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Forord 
Specialet  beskriver  hvorledes  mangfoldighedsledelse  kan  skabe  en  opadgående mobilitet blandt etniske minoriteter på arbejdsmarkedet. Problemstillingen belyses ud fra et casestudie af Servicevirksomheden ISS’ Mesterlæreuddannelse, som har til formål at  øge  repræsentativiteten  af  etniske  minoriteter  på  de  laveste  lederniveauer  i virksomheden.  Jeg  vil  derfor  indledningsvist  starte med  at  takke  ISS  for  at  lade mig nærstudere  dette  initiativ  gennem  kvalitative  interviews  med  ansatte,  som  tiltaget berører, samt endnu ikke offentliggjort intern statistik af tiltagets effekter. Der skal lyde en  særlig  tak  til  Center  for  Mangfoldighed  for  deres  hjælp  gennem  hele  processen. Derudover  vil  jeg  gerne  rette  en  stor  tak  til  de  ansatte  jeg  gennem  forløbet  har interviewet. Disse personer har bidraget væsentligt til min forståelse af de processer et initiativ som Mesterlæreuddannelsen kan generere.  En kompetent og engageret vejleder er vital for et godt specialeforløb. Derfor skal der lyde en stor tak til min vejleder Anders Ejrnæs, som har bidraget konstruktivt gennem hele  specialeprocessen  og  hjulpet  med  at  sætte  struktur  på  forløbet.  Det  har  været inspirerende  at  tage  del  i  hans  store  viden  om  etniske  minoriteters  tilknytning  til arbejdsmarkedet,  og  hans  ekspertise  i  det  hele  taget,  hvad  angår arbejdsmarkedsforhold.  Jeg håber at specialet kan bidrage til at sætte fokus på hvordan vi i Danmark kan sikre en øget arbejdsmarkedsintegration af vores medborgere med anden etnisk herkomst end dansk.  God læselyst! Stine Dehlholm Hallingskog 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Abstract 
The thesis concerns how diversity management can create upward mobility amongst ethnic  minorities  in  the  Danish  labour  market.  Ethnic  minorities  have  a  weaker affiliation  to  the  labour  market  than  ethnic  Danes  and  work  mostly  within  jobs sensitive to market fluctuation, where they are the last  to be hired and the first  to be fired.  The  thesis  analyses  how  diversity  management  initiatives  enhance  ethnic minorities  labour  market  attachment.  In  order  to  answer  the  research  question  I deploy  a  case  study  of  a  service  sector  company  ISS,  which  has  initiated  the 
Mesterlæreuddannelse,  an  apprenticeship  in  order  to  improve  the  representation  of ethnic minorities in leading positions on the lower organizational levels. The empirical sources consist mainly of qualitative interviews with employees. Furthermore I draw on  quantitative  statistical  material  on  the  effects  of  the  Mesterlæreuddannelse  on mobility and retainment of employees within ISS.  The  theoretical  framework  combines  two  perspectives.  One  directs  attention  to  the organisational  level  through  theory  of  diversity  management.  Focus  is  on  whether there is a contradiction between the business rationale and equal opportunities in the workplace. The second perspective aims at shedding light on the social processes in the labour  market.  The  analytical  framework  of  Pierre  Bourdieu  is  applied  in  order  to analyse which mechanisms  of  change affect  ethnic minorities’  self‐understanding and their  possibilities  in  the  Danish  labour  market.  This  perspective  is  combined  with network theory, which illustrate how strong and weak social networks amongst ethnic minorities have an influence on upward mobility.  The  thesis  concludes  that  the  most  important  rationale  behind  the  initiation  of  the 
Mesterlæreuddannelse is shortage in labour supply. However this does not conflict with the aim of  enhancing equal opportunities  for mobility  in  ISS. Furthermore  the  thesis illustrates how such initiatives make it possible to loosen the strong and bonding social networks  in  order  to  enhance  bridging  social  networks,  since  they  are  vital  for mobility. It is important that resourceful persons within the organisation participate in this  process,  together  with  specific  initiatives  like  the  Mesterlæreuddannelse  and supportive company policies. 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In the light of the analysis recommendations are directed at companies and politicians for  a  further  effort  in  terms  of  how  to  enhance  ethnic  minorities’  labour  market affiliation through initiatives that focus on upward mobility. 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Resumé 
Specialet  omhandler  hvordan mangfoldighedsledelse  kan  skabe  opadgående mobilitet blandt  etniske minoriteter  på  det  danske  arbejdsmarked. Etniske minoriteter  har  en svagere  tilknytning  til  arbejdsmarkedet  end  etniske  danskere,  og  arbejder hovedsageligt indenfor konjunkturfølsomme brancher, hvor de ansættes sidst og fyres først.  I  specialet  analyseres  det,  hvordan  mangfoldighedsledelsesinitiativer  kan  øge etniske minoriteters tilknytning til arbejdsmarkedet. Problemstillingen bliver belyst ud fra et casestudie af servicevirksomheden ISS, der har iværksat Mesterlæreuddannelsen med  det  specifikke  formål  at  sikre  flere  etniske  minoriteter  i  ledelse.  Det  empiriske materiale  består  hovedsageligt  af  kvalitative  interviews  med  medarbejdere  i  ISS. Derudover  inddrages  kvantitativt  materiale  i  form  af  statistik  over  effekterne  af Mesterlæreuddannelsen på mobilitet og fastholdelse i virksomheden.  Der  benyttes  to  teoretiske  perspektiver.  Det  første  omhandler  det  organisatoriske niveau med udgangspunkt i mangfoldighedsledelsesteori. Der sættes fokus på hvorvidt der opstår en modsætning mellem det profitmæssige  rationale  i  ledelsesstrategien og skabelsen af lige muligheder for alle medarbejdere. Det andet perspektiv fokuserer på sociale  processer  på  arbejdsmarkedet.  Her  anvendes  Pierre  Bourdieus  analytiske begrebsapparat  til  at  sætte  fokus  på  hvilke  forandringsmekanismer,  der  spiller  ind  i forhold til etniske minoriteters opfattelse af sig selv og deres muligheder på det danske arbejdsmarked. Dette  perspektiv  suppleres med netværksteori,  der  belyser  hvordan henholdsvis  stærke  og  svage  sociale  netværksrelationer,  spiller  ind  på  etniske minoriteters muligheder for opadgående mobilitet på arbejdsmarkedet.  Specialet  konkluderer,  at  ISS’  vigtigste  rationale  for  igangsættelsen  af Mesterlæreuddannelsen  bunder  i  mangel  på  arbejdskraft,  hvilket  ikke  skaber  en modsætning i forhold til målsætningen om, at sikre lige muligheder for at avancere i ISS. Mesterlæreuddannelsen  har medvirket  til  at  sætte  nogle  processer  i  gang  blandt  de ansatte, således at disse føler sig værdsat, hvilket påvirker deres opfattelse af sig selv, som er afgørende for mobiliteten. Endvidere anskueliggør specialet vigtigheden af at et sådant initiativ forsøger at bryde de stærke og afgrænsende etniske netværk, og i højere grad satse på at skabe brobyggende sociale netværk, da disse er vitale for mobiliteten. Det handler om at der er ressourcestærke personer i organisationen, som medvirker til 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denne  proces,  samtidig  med  at  den  understøttes  af  nogle  institutionelle  tiltag,  som målrettede initiativer og personalepolitikker.  På  baggrund  af  analysen  opstilles  afslutningsvis  en  række  anbefalinger  for  hhv. virksomheder  og  politikere,  om  hvordan  etniske  minoriteters  tilknytning  til arbejdsmarkedet kan styrkes gennem øgede opadgående mobilitetsmuligheder. 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1 Indledning 
1.1 Problemfelt  Etniske minoriteter har sværere ved at få fodfæste på det danske arbejdsmarked end etniske danskere,  også  set  i  et  internationalt  perspektiv.  Derudover  er  etniske minoriteter  i  langt højere  grad  end  etniske  danskere  ramt  af  arbejdsløshed  eller  er  i  støttet  beskæftigelse (Hagedorn‐Rasmussen & Kamp 2003). Ifølge Danmarks Statistikbank havde indvandrere fra ikke‐vestlige lande en beskæftigelsesfrekvens på 55 % i 2007, i forhold til etniske danskeres beskæftigelsesfrekvens på 78,7 % i samme periode1. Derudover er der meget der tyder på, at indvandrernes og efterkommernes beskæftigelsesfrekvens i høj grad er konjunkturafhængig. Således  faldt  beskæftigelsen  blandt  indvandrere  i  perioden  1981‐1995  hvor  vi  i  Danmark oplevede  en  lavkonjunktur,  hvorimod  den  steg  kraftigt  i  perioden  fra  1996‐2006  hvor  vi oplevede  højkonjunktur.  Dette  indikerer  at  indvandrere  har  en  tendens  til  at  blive  ansat  i usikre jobs, hvor efterspørgslen i høj grad er bestemt af konjunktursvingninger, samt at der er  en  tendens  til  at  indvandrere  systematisk  bliver  ansat  sidst  og  fyret  først  (Constant  & Schultz‐Nielsen, 2004: 136). Ejrnæs bekræfter dette billede i sin analyse, som viser at etniske minoriteter først og fremmest bliver ansat i virksomheder, der har svært ved at tiltrække og rekruttere  kvalificeret  arbejdskraft.  Han  pointerer,  at  det  faktum,  at  etniske  minoriteter bliver ansat sidst og fyret først er en konsekvens af en sorteringsproces, hvor tendensen er, at  danske  medarbejdere  foretrækkes  når  der  er  tilstrækkelig  arbejdskraft.  Således konstaterer han, at etniske minoriteter bruges som en form for reservearbejdskraft (Ejrnæs 2008: 129). Problemet er, at etniske minoriteter således fastholdes i en usikker og marginal position på det danske arbejdsmarked.  Den danske integrationspolitik er præget af at der sættes lighedstegn mellem beskæftigelse og integration,  og  i  følge  denne  er  succesfyldt  integration  lig med  økonomisk  selvforsørgelse (Ejrnæs, 2008: 9). Men hvorfor er det tilsyneladende vanskeligere for etniske minoriteter at komme  i  beskæftigelse?  Der  peges  i  mange  sammenhænge  på  denne  gruppes  manglende sproglige  og  faglige  kvalifikationer,  samt  den  manglende  forståelse  for  den  danske arbejdsmarkedskultur og vilje til at integrere sig i det danske samfund – fokus har således i høj  grad  været  rettet  mod  gruppens  egne  mangler  og  i  mindre  grad  mod  de  eventuelle                                                            
1 Kilde: Danmarks Statistikbank, online www.statistikbanken.dk 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barrierer, der står i vejen for integrationen ikke bare på det danske arbejdsmarked, men i det danske  samfund som helhed (Hagedorn‐Rasmussen & Kamp 2003: 31). Diskrimination kan være en vigtig faktor i denne sammenhæng, hvilket dog kan være vanskeligt at dokumentere, da det ofte foregår i det skjulte og ubevidst spiller ind i f.eks. ansættelsesprocedurer, hvilket gør det svært at sætte ind overfor.  I de seneste år har der været en stigende tendens til at se på disse eksklusionsmekanismer, og få  vendt  udviklingen.  Heriblandt  har  det  amerikanske  koncept  ’diversity  management’,  på dansk  kaldet  mangfoldighedsledelse,  fundet  sit  fodfæste  i  det  danske  erhvervsliv  og  det offentlige system.  Det  nye  ved  mangfoldighedsledelse  er,  at  det  tager  udgangspunkt  i,  at  forskellighed  er  en ressource,  som  vil  føre  til  innovation  og  profit  for  den  enkelte  virksomhed.  På  den måde bevæger man sig væk fra en tankegang hvor grupper af anden etnisk baggrund, bliver opfattet som  svage  og udsatte,  og  dermed  stigmatiseret  som  stakler  frem  for  at  blive  opfattet  som individer,  der  i  ligeså  høj  grad  som  alle  andre  bidrager  positivt  til  arbejdsmarkedet  og samfundet som helhed. Mangfoldighedsbegrebet kan således ses som et positivt tiltag mod en større  forståelse  for  og  accept  af  grupper,  der  skiller  sig  ud  fra  majoriteten  i  det  danske samfund og på det danske arbejdsmarked.  Men kan et ledelseskoncept, der er baseret på forretningshensyn være med til at skabe bedre muligheder  for  en  gruppe,  der  befinder  sig  i  bunden  af  stillingshierarkiet  i  jobs,  der  ikke kræver nogen videre sproglige og uddannelsesmæssige kompetencer? ISS er en af Danmarks største servicevirksomheder og etniske minoriteter udgør over 40 % af  den  samlede  medarbejderstab.  Ejrnæs  (2008)  påpeger,  at  etniske  minoriteter  udgør  en majoritet  i  bunden  af  stillingshierarkiet,  i  såkaldte  dead  end  jobs,  hvor  der  ikke  er  oplagt mulighed  for  at  avancere.  Han  gør  opmærksom  på,  at  dette  bidrager  til  en  øget  etnisk segregering, og at tilknytningen til arbejdsmarkedet fastholder gruppen i en isoleret position i samfundet som helhed i højere grad end at virke integrerende.  I  september  2007  iværksatte  ISS  Mesterlæreuddannelsen,  hvis  mål  er  at  øge  andelen  af etniske minoriteter  i  ledelsen,  som  et  led  i  virksomhedens mangfoldighedsledelsesstrategi. Initiativet har skabt stor opmærksomhed og har blandt andet ført til, at virksomheden vandt Københavns Kommunes Integrationspris i 2007. Derudover blev ISS i år nomineret til MIA‐
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prisen2,  i  kategorien  større private  virksomheder,  ligeledes på baggrund af  virksomhedens mangfoldighedsindsats.  Jeg  tager  således  i  specialet  udgangspunkt  i  en  servicevirksomhed, som har et højt antal etniske minoriteter ansat i bunden af virksomhedens stillingshierarki, i jobs som typisk karakteriseres som  ’dead end jobs’. Men kan der på trods af det, skabes en opadgående mobilitet for denne gruppe?  
1.1.1 Problemformulering:  
Hvorledes kan Mangfoldighedsledelse skabe opadgående mobilitet blandt etniske minoriteter 
på det danske arbejdsmarked? 
1.1.2 Begrebsafklaring  
Mangfoldighedsledelse: Når jeg stiller skarpt på ISS’ form for mangfoldighedsledelse, er det med  udgangspunkt  i  deres  Mesterlæreuddannelse  –  og  Center  for  Mangfoldighed.  Det  er således ikke hele den samlede Mangfoldighedsledelsesstrategi jeg fokuserer på. Dette bunder selvsagt  i  specialets  fokus,  som  vedrører  etniske  minoriteters  position  på  det  danske arbejdsmarked3.  
Etniske minoriteter: Jeg bruger benævnelsen etniske minoriteter i specialet, hvilket dækker over en bred gruppe af både  indvandrere  og efterkommere, alle  fra  ikke‐vestlige  lande.  ISS bruger benævnelsen nydanskere, hvorfor dette ord vil forekomme i interviewcitater, citater fra hjemmesiden  samt  i diagrammerne, der bruges  i  analysedel 3. Det  skal  imidlertid gøres klart,  at  jeg er  bevidst  om, at  begge  begreber  dækker  over  en  yderst  heterogen gruppe af mennesker,  hvorfor  det  kan  problematiseres  at  bruge  en  samlet  betegnelse,  da  denne  kan medføre en  fortolkning af begreberne, som en homogen gruppe. Brugen af et  samlet begreb skal  ses ud  fra  specialets  fokus på mobilitet blandt gruppen af etniske minoriteter af  ikke‐vestlig herkomst på det danske arbejdsmarked. 
                                                           
2 Institut for Menneskerettigheders ’Mangfoldighed i Arbejdslivets’‐ pris, som hvert år uddeles til en større og en mindre privat virksomhed, samt en offentlig institution.  3  ISS’  siden  hen  har  spredt  fokus  ud,  således  at  det  nu  også  omfatter  både  kvinder  i  ledelse  og handicappede, hvilket jeg dog ikke vil komme nærmere ind på. 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1.2 Teoretisk positionering: Mangfoldighedsledelse  og  særligt  Mesterlæreuddannelsen  initierer  nogle forandringsprocesser,  som  påvirker  såvel  organisationsniveauet  samt  individniveauet  i organisationen. Derfor vil problemstillingen blive belyst ud fra forskellige teoretiske tilgange, delt op i to teoriblokke, som samtidig vil være strukturerende for analysen. Den ene teoretiske del omhandler en virksomhedsstrategi med fokus på, at håndtere etnisk og kulturel mangfoldighed, samt at anvende mangfoldigheden positivt. Udgangspunktet vil være mangfoldighedsledelsesteori,  herunder  rationaler  bag  og  implementeringen  af  denne ledelsesform. Samtidig inddrages et diskriminations‐ og ligestillingsperspektiv. Den  anden  teoretiske  del,  har  et  individorienteret  perspektiv,  der  sætter  fokus  på  sociale processer.  Herunder  inddrages  et  netværksperspektiv,  hvis  udgangspunkt  er,  at  sociale relationer både er bestemmende for virksomheders rekrutteringsadfærd og for den enkelte arbejdstagers muligheder for job og karriere. Netværksperspektivet ser etniske minoriteter, som  selvstændige aktører  i  forhold  til  deres  position  på arbejdsmarkedet,  hvilket  gør  det muligt  at  belyse  de  dynamikker,  der  opstår  som  følge  af  ændringer  i  den  organisatoriske struktur.  Således  anvendes  denne  del  til,  at  belyse  de  processer  mangfoldighedsledelse initierer på individplan.  Kombinationen af de teoretiske tilgange, skaber en bredere forståelse af samspillet mellem de strukturelle  ændringer  i  en  organisation  og  de  sociale  processer,  der  udspiller  sig  på individniveauet.  
1.2.1 Mangfoldighedsledelse Den  første  teoretiske  blok  består  af  en  generel  diskussion  af mangfoldighedsledelse,  hvor teoretikere som R. Roosevelt Thomas, John Wrench og Michael Cavanaugh vil blive inddraget for  og  imod  denne  ledelsesform.  Der  vil  hovedsageligt  blive  sat  fokus  på  hvordan  en managementstrategi,  baseret  på  et  forretningsbaseret  profithensyn  samtidig  kan  sikre  lige muligheder  for  udsatte  grupper  på  arbejdsmarkedet.  Som  supplement  til  det  mere managementorienterede  fokus  inddrages  kønsforskerne  Dorthe  Staunæs,  Paulina  de  los Reyes, Irene Molina og Diana Mulinari, som sætter fokus på magtforhold på arbejdsmarkedet. Dette teoretiske perspektiv sætter således fokus på nogle af de kritiske sider af et fokus på mangfoldighed, som forskellighed. 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Desuden  vil  jeg  trække  på  en  omfattende  empirisk  undersøgelse  udarbejdet  af Socialforskningsinstituttet  (SFI)  vedrørende  danske  virksomheders  begrundelser  for,  at arbejde  med  mangfoldighedsledelse.  SFI‐undersøgelsen  har  relevans  i  forhold  til,  at identificere  rationalerne bag ISS’ mangfoldighedsstrategi og sætte disse  i  relation  til danske virksomheders arbejde med mangfoldighed generelt.  Som analyseramme for  ISS’ arbejde med implementeringen af Mesterlæreuddannelsen tager jeg  udgangspunkt  i  Institut  for  Menneskerettigheders  (IMR)  materiale  vedrørende Mangfoldighed  i  Arbejdslivet  (MIA).  Brugen  af  MIA‐principperne  omhandlende implementering af mangfoldighedsledelse i organisationer, begrundes ud fra, at principperne er  udviklet  på  baggrund  af  den  internationale  litteratur  på  området,  samt  på  baggrund  af dansk  og  europæisk  lovgivning  på  områderne:  ligebehandling,  diskrimination  og beskæftigelse  (Nour  &  Thisted,  2005:  217). MIA‐modellen  for mangfoldighedsledelse  tager udgangspunkt  i  at  arbejdet  med  mangfoldighed  skal  være  forankret  i  to  tilgange:  en 
rettighedsbaseret  og  en  ressourceorienteret  tilgang.  På  den  måde  skabes  der  en overensstemmelse mellem aktivt at anvende mangfoldigheden, hvilket ifølge teorien fører til forretningsmæssig  succes,  samt  sikrer  antidiskrimination  og  lige  muligheder  på arbejdsmarkedet, herunder særligt i forhold til minoritetsgrupper. MIA‐modellen er relevant, idet  den  netop  søger,  at  sikre  en  kobling mellem de  to  ofte modstridende  perspektiver  på profit og lige muligheder.  
1.2.2 Sociale processer på arbejdsmarkedet  Den anden teoretiske ramme sætter fokus på de sociale processer på arbejdsmarkedet. Som led  i  at  forstå  og  belyse  de  sociale  processer  på  individniveau,  inddrages  dele  af  Pierre Bourdieus begrebsapparat. Bourdieu forklarer, at den sociale verden består af relationer, som er til uden at vi som mennesker nødvendigvis er bevidste herom. Således gør Bourdieu det klart, at det er de mekanismer og strukturer, der skaber de arenaer, vi som individer bevæger os indenfor, der står i centrum for hans forskning. Dermed ikke sagt at individet ingen rolle spiller. Bourdieu mener nemlig at dikotomien aktør/struktur skal overkommes, da de begge kun giver mening  i  indbyrdes  sammenhæng (Ibid.: 33‐34). Til  formålet har han udviklet  sit empirisk‐analytiske feltbegreb, som kan anvendes til at afdække hvordan den sociale verden fungerer, som en relationel størrelse. Hans relevans for mit studie skal dog specielt ses i hans begreber habitus og kapital. Bourdieu understreger at begrebsapparatet kun har relevans sat i forhold til en konkret empirisk kontekst, idet de er beregnet til netop at forstå den empiri, 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eller sagt med andre ord virkeligheden som studeres (Wacquant, 1996: 40). Begreberne stiller skarpt på de sociale processer, der gør  sig gældende  i menneskelig  interaktion. Begreberne giver mig nogle konkrete instrumenter, ud fra hvilke empirien kan analyseres. Udover Bourdieu har jeg valgt et netværksperspektiv, som inddrager 4 teoretikere. Først og fremmest anvendes Mark Granovetters teori om styrker og svagheder ved henholdsvis svage og  stærke bånd. Granovetter  sætter  fokus på hvordan  svage  sociale bånd er en  styrke  for jobsøgende, idet de skaber bedre muligheder for information om nye jobs. Derved kan svage bånd  skabe  mobilitet  (Granovetter,  2002:12).  Endvidere  inddrages  Robert  D.  Putnams videreudvikling af begrebet social kapital. Han udbygger begrebet til også at omfatte værdier, tillid og  loyalitet,  i modsætning til Bourdieu. Udgangspunktet  for Putnam er, at netværk og tillid  er  fundamentale  træk  ved  sociale  relationer,  og  at  det  er  det,  som  skaber sammenhængskraften  i  samfundet.  Det  er  hovedsageligt  Putnams  begreber  vedrørende 
afgrænsende og brobyggende social kapital, der har relevans for mit studie. Derudover vil jeg trække på Waldinger  &  Lichters  studie  ”How  the other half works”,  som belyser  hvordan etniske  minoriteters  sociale  netværk  påvirker  deres  tilknytning  til  arbejdsmarkedet. Herunder hvordan deres stærke sociale netværk udgør en væsentlig ressource i kampen om at få fodfæste på arbejdsmarkedet.  Relevansen  af  netværksteorien  skal  ses  i  forhold  til  at  sætte  fokus  på  sociale  relationers indvirkning  på  mobilitet.  I  litteraturen  vedrørende  etniske  minoriteters  tilknytning  til arbejdsmarkedet  peges  på  denne gruppes manglende  sociale  netværk  til  danskere,  som  en barriere  for  integration  på  arbejdsmarkedet.  Endvidere  fokuseres  på  etniske minoriteters stærke  sociale netværk  indenfor egen etnisk gruppe, som en anden barriere (Ejrnæs, 2008, Hummelgaard, 2003). Teoriens  relevans kommer  således  til udtryk på to måder. Dels  til at belyse  hvordan  stærke  etniske  netværk  på  arbejdspladsen  kan  udgøre  en  barriere  for mobilitet. Og dels  til  at  sætte  fokus  på hvordan mangfoldighedsledelse kan være med  til  at skabe nye åbne netværk, der kan virke  fremmende for mobiliteten blandt denne gruppe på arbejdsmarkedet.  Netværksteorien  supplerer  Bourdieus  begrebsramme  ved,  at  skabe  en kobling mellem individniveauet og det organisatoriske niveau i virksomheden.  
1.3 Specialets empiri og metode:  Til  belysning  af  problemstillingen  har  jeg  valgt  at  lave  et  casestudie  af  en  dansk servicevirksomhed, der arbejder med mangfoldighedsledelse. Styrken ved casestudiet er, at 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der kan trækkes på flere forskellige forklarende variable, samt kombinationen af flere typer datakilder. Casestudiets  formål er at  forstå og beskrive de  sociale dynamikker,  som opstår som  en  del  af mangfoldighedsarbejdet  i  virksomheden.  Casestudiet  kombinerer  kvalitative interview med kvantitativt datamateriale,  i form af medarbejderstatistik. Kombinationen af kvalitative  og  kvantitative  metoder  er  en  enestående  mulighed  for  at  afdække  de  sociale processer,  der  foregår  på  den  enkelte  arbejdsplads,  samtidig med  at  dette  understøttes  af statistik,  der  belyser  hvorvidt  der  er  sket  ændringer  i  forhold  til  etniske  minoriteters repræsentation på lederniveauerne. Samtidig er denne kombination unik i forbindelse med en analyse  af  den  etniske  opdeling  i  en  privat  virksomhed,  idet  det  er  undtagelsen  frem  for regelen, at virksomheder har statistisk materiale vedrørende etnisk opdeling.  
1.3.1 Valg af case:  Ifølge  Yin  vil  det  første  valg  i  forhold  til  casestudiets  design  omhandle,  hvorvidt undersøgelsen skal baseres på et enkelt casestudie eller komparativt casestudie (Yin, 2009: 47).  Jeg  har  valgt  at  basere  min  undersøgelse  på  et  enkeltstående  casestudie  af Servicevirksomheden ISS, hvilket begrundes ud fra følgende kriterier:  1)  ISS er en dansk virksomhed, der har en stærk mangfoldighedsprofil, og som har arbejdet med  mangfoldighedsledelse  siden  2001.  Derudover,  og  vigtigst  af  alt,  iværksatte virksomheden i september 2007 Mesterlæreuddannelsen, hvis specifikke mål er at skabe en øget mobilitet blandt ansatte med etnisk minoritetsbaggrund på de  laveste  lederniveauer  i firmaet.  2) ISS er kendetegnet ved at have en meget stor procentdel ansatte med anden herkomst end dansk, herunder specielt etniske minoriteter fra ikke‐vestlige lande. Rengøringsbranchen er attraktiv for etniske minoriteter, hvilket fremgår af statistik over brancheopdelingen blandt denne gruppe (Ejrnæs, 2008: 16). Det fremgår også, at langt størstedelen er ansat i jobs med et lavt  kvalifikationsniveau,  og  ofte  under  deres  uddannelsesmæssige  kvalifikationer  fra hjemlandet. Jobs i rengøringsbranchen er karakteriseret ved, at være dead­end jobs. Desuden er  rengøringsbranchen  et  ustabilt  og  konkurrenceudsat  marked  (Ejrnæs,  2006:  95).  Yin pointerer at valget af en enkeltstående case kan begrundes ud fra, at det er en ekstrem case, som gør at den har et enestående eller eksemplarisk forklaringspotentiale (Yin, 2009: 47). Idet ISS har igangsat Mesterlæreuddannelsen udgør virksomheden en ekstrem case, da initiativet netop er møntet på at skabe en øget mobilitet for etniske minoriteter, der udgør en stor andel 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af de ansatte i bunden af ISS’ stillingshierarki. Casen er dermed et interessant udgangspunkt for  en  analyse  af  hvorvidt  mangfoldighedsledelse  kan  føre  til  øget  mobilitet  blandt  denne gruppe. Hvis en virksomhed som ISS, med de førnævnte karakteristikker, kan skabe en øget opadgående  mobilitet  blandt  etniske  minoriteter,  så  udgør  casen  et  eksemplarisk forklaringspotentiale  i  forhold  til mulighederne  i mangfoldighedsledelse. Dermed  lægger  jeg mig op af Mark Granovetters  syn på  sammenhængen mellem mikro‐  og makroniveau. Han argumenterer for, at studiet af processer i interpersonelle netværk, giver den mest frugtbare brobygning mellem mikro og makroniveau. Fænomener på makroniveau kan derfor forstås ud fra mønstre mellem individer på mikroniveau (Granovetter. 2002: 3).  3)  Mit  valg  af  en  privat  virksomhed,  begrundes  i,  at  mangfoldighedsledelse  er  en businessstrategi, som tager udgangspunkt i det private erhvervsliv, møntet på rationalet om profitmaksimering. Offentlige virksomheder er ikke i samme grad underlagt markedets krav om  økonomisk  profit,  men  primært  politiske  beslutninger.  Eftersom  fokus  i  opgaven  er, hvordan  mangfoldighedsledelse  kan  skabe  en  opadgående  mobilitet  blandt  etniske minoriteter  på  arbejdsmarkedet,  samtidig  med  at  sikre  forretningshensynet,  er  det  mere relevant at se på en privat virksomhed.  
1.3.2 Kvalitativt materiale 
1.3.2.1 Valg af interviewpersoner:  Der er i alt foretaget 7 kvalitative interviews med ISS‐medarbejdere. Interviewpersonerne er strategisk udvalgt i forhold til følgende kriterier:  For det  første har det været vigtigt, at  interviewe medarbejdere af anden etnisk herkomst, som har deltaget i Mesterlæreuddannelsen, for at forstå de sociale processer  initiativet har sat  i  gang.  Disse  interviews  udgør  selve  omdrejningspunktet  for  specialets  analyse  og hovedparten  af  informanterne  er  derfor  etniske  minoriteter.  Et  andet  kriterium  var,  at interviewpersonerne  repræsenterede  forskellige  stillingsniveauer,  hvorfor  jeg  har interviewet en projektleder, en fællestillidsrepræsentant, en serviceleder, to tilsynsførere og en 1. assistent4. Ved at  interviewe  repræsentanter  fra  forskellige niveauer,  får  jeg mulighed for, at analysere de forskelle, der kan opstå mellem ledelsens visioner og den måde hvorpå mangfoldigheden  kommer  til  udtryk  på  arbejdspladserne.  Udvælgelsen  af                                                            
4 1. assistent er en forfremmelse fra servicemedarbejder, men ligger under tilsynsfører‐niveau. 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fællestillidsrepræsentanten af anden etnisk herkomst, er gjort ud  fra en forventning om, at han  har  en  viden  om  såvel  medarbejderes  som  ledelsens  intentioner,  holdninger  og handlinger. Herunder også om mulige konflikter i forbindelse med Mesterlæreuddannelsen og mangfoldighedsledelse generelt, idet det er tillidsrepræsentanterne, medarbejderne kommer til i tilfælde af konflikt og problemer.  Eftersom Mesterlæreuddannelsens  fokus  er  på  de  laveste  lederniveauer  i  ISS,  var  et  andet kriterium,  at  interviewpersonerne  repræsenterer  forskellige  positioner  på  disse  niveauer. Herunder var det væsentligt at få en etnisk dansk medarbejder med fra dette niveau, for at kunne  belyse  de  eventuelle  konflikter  som  Mesterlæreuddannelsen  affødte  blandt medarbejdergruppen. Interviewpersonerne er følgende:  Projektleder  (etnisk  dansk  kvinde),  2)  Serviceleder  (etnisk  dansk  kvinde),  3) Fællestillidsrepræsentant (mand med anden etnisk baggrund), 4) Tilsynsfører (kvinde med anden etnisk baggrund), 5) Tilsynsfører (mand med anden etnisk baggrund), 6) 1. Assistent (kvinde med anden etnisk baggrund).  
1.3.2.2 Interviewteknik og tematisering: Jeg  har  valgt  at  benytte mig  af  en  semistruktureret  kvalitativ  interviewguide,  tilpasset  de enkelte informanters placering i virksomheden. Det semistrukturerede interview er bygget op om temaer, der guider spørgsmålene, men er ikke fast struktureret. Dette giver mulighed for  ændringer  i  spørgsmålenes  rækkefølge  og  form,  så  det  er  muligt  at  følge interviewpersonens svar (Kvale, 1997: 129).  Tematiseringen  i  interviewene  skal  udspringe  af  undersøgelsens  emne,  de  teoretiske opfattelser  og  den  efterfølgende  analyse  (Kvale,  1997:  134).  Samtlige  interviews  tog udgangspunkt  i  spørgsmål  om  hhv.  det  organisatoriske  niveau  og  individniveauet  i virksomheden med udgangspunkt i den teoretisk ramme. Desuden var spørgsmålene inddelt efter den valgte analysestrategi. Formålet var at søge at afdække dels hvilke organisatoriske forandringer  mangfoldighedsledelse  skaber,  og  dels  hvordan  mesterlæreinitiativet  og mangfoldighedsledelse  generelt  påvirker  etniske  minoriteters  mulighed  for  mobilet. Sammenfattende  var  spørgsmålene  struktureret  efter  følgende  temaer:  1) Mangfoldighedsledelse  og  mobilitet,  2)  Konflikt  mellem  forretningsperspektiv  og  lige muligheder, 3) Intern konflikt i virksomheden, 4) Barrierer for mangfoldighedsledelse og 5) Mangfoldighedsledelses påvirkning af skabelsen af nye sociale netværk. 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1.3.2.3 Varighed, transskribering og godkendelse. Varigheden af interviews var i gennemsnit 1 time. Alle interviews er optaget på bånd, og siden transskriberet,  som  led  i  analysen  af  disse.  Efterfølgende  er  de  sendt  til  godkendelse  hos interviewpersonerne, med det  formål at opnå en afslappet  interviewsituation (Kvale, 2002: 120)  og  sikre  at  transskriberingen  ikke  har  resulteret  i  fejlagtige  oplysninger.  Passager interviewpersonerne  ikke vil  citeres  for er udeladt. De anvendte  citater er  blevet  tilpasset skriftsprog, uden dog at ændre på indholdet eller den grundlæggende sætningskonstruktion. Alle interviews fremstår i anonymiseret form, hvorfor der kun henvises til informanternes titler.  
1.3.3 Kvantitativt datamateriale: Den  anden  del  af  det  empiriske  materiale  består  af  intern  statistik  fra  ISS  vedrørende Mesterlæreuddannelsens effekt på repræsentationen af etniske minoriteter i virksomheden. Statistikken belyser følgende områder: Udviklingen i antallet af nydanske ledere, udviklingen i antallet af nydanske medarbejdere, procentvis udvikling for hhv. nydanske medarbejdere og ledere, nydanske ledere pr. niveau. Materialet vil udgøre rammen om den kvantitative analyse i  specialet,  der  har  til  formål  at måle effekten af Mesterlæren  i  forhold  til  den  opadgående mobilitet blandt etniske minoriteter i ISS.  Der er tale om helt ny data, som ikke tidligere er blevet offentliggjort. Derudover er det noget nyt  at  ISS  er  begyndt  at  opgøre  tal  over  hvor  etniske  minoriteter  er  repræsenteret  i virksomheden.  Materialet  giver  således  en  enestående  mulighed  for  at  se  hvorvidt Mesterlæreuddannelsen  skaber  en  øget  repræsentation  af  etniske  minoriteter  i ledelsesstillinger.  
1.3.4 Andre datakilder:  Udover  det  allerede  nævnte  materiale  benytter  jeg  mig  også  af  ISS’  officielle mangfoldighedspolitik, samt udtalelser på ISS’ hjemmeside vedrørende mangfoldighedsledelse og Mesterlæreuddannelsen i ISS.  
1.3.5 Oplæg hos ISS: Jeg  har  endvidere  holdt  et  oplæg  vedrørende  specialets  konklusioner  for  Center  for Mangfoldighed kort før aflevering. Hensigten var at ISS skulle få del i den viden, der er blevet produceret  i  løbet  af  specialeprocessen.  Dette  var  en  del  af  aftalen  med  ISS  om  at  bruge virksomheden som case. 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1.3.6 Repræsentativitet:  Den mest udbredte kritik af et enkelt casestudie og kvalitative metoder i det hele taget, er at resultaterne  ikke  er  generaliserbare  (Kvale,  1997:  226).  Yin  pointerer  at  dette  ikke  er  en relevant kritik idet meningen med casestudier netop ikke er, at kunne generalisere ud fra en enkelt enhed (Yin, 2009: 43). Casestudiet søger at skabe en analytisk generaliserbarhed ud fra en  bestemt  kontekst,  til  en  bredere  teori.  Da  jeg  vælger  en  enkelt  case  vil  resultaterne  af undersøgelsen  være  kontekstafhængige og  ikke generelt  repræsentative, hvilket dog heller ikke  har  været  specialets  formål.  Eftersom  jeg  har  valgt  en  ekstrem  case  er  ambitionen imidlertid,  at  kunne  belyse  nogle  centrale  problematikker  og  muligheder  i mangfoldighedsledelses potentiale i forhold til at sikre en opadgående mobilitet blandt etniske minoriteter.  For  at  opgaven  får  en  lidt  bredere  forankring,  suppleres  casestudiet  med eksisterende  datamateriale  fra  Socialforskningsinstituttets  omfattende  undersøgelse  af mangfoldighedsledelse blandt danske virksomheder.  
1.4 Specialets struktur:  Kapitel 2 danner en overordnet ramme om specialets problemstilling ved at beskrive etniske minoriteters  tilknytning  til  det  danske  arbejdsmarked.  Derudover  beskrives  den  danske integrationsindsats  kortfattet.  Kapitlet  afrundes  med  en  beskrivelse  af  de  barrierer,  der hyppigst  nævnes  som  forklaring  på  etniske  minoriteters  manglende  integration  på arbejdsmarkedet.  I  Kapitel  3  diskuteres mangfoldighedsledelse,  som  teoretisk  koncept.  Der  lægges  vægt  på diskussionen mellem det businessorienterede rationale bag teorien og idealet om at sikre lige muligheder. Derudover  inddrages SFI‐undersøgelsen af danske virksomheders arbejde med mangfoldighedsledelse.  Afslutningsvist  inddrages  MIA‐modellen  for  mangfoldighedsledelse. Kapitlet  opsummeres med en  præcisering  af  de  teoretisk  funderede  problemstillinger,  der belyses i specialet. På baggrund heraf opstilles 4 arbejdsspørgsmål for analysedel 1.  Kapitel  4  omhandler  den  anden  del  af  specialets  teoretiske  fundering.  Dele  af  Bourdieus analytiske  begrebsapparat  præsenteres  og  suppleres  med  netværksteoretikere  som Granovetter, Putnam og Waldinger & Lichter. Fokus er på hvilke sociale processer, der udgør en barriere for mobiliteten blandt etniske minoriteter, og hvordan disse kan brydes. Etniske minoriteters  stærke  og  svage  netværks  påvirkning af  disse  processer  vil  blive  diskuteret. 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Kapitlet  opsummeres med en  præcisering  af  de  teoretisk  funderede  problemstillinger,  der belyses i specialet. Der opstilles 2 arbejdsspørgsmål på baggrund heraf.  Kapitel  5  indledes  med  en  kort  præsentation  af  ISS  og  Mesterlæreuddannelsen.  Derefter påbegyndes  analysedel  1,  der  med  udgangspunkt  i  kvalitativt  materiale  omhandler  ISS’ Mesterlæreuddannelse.  Indledningsvist  beskrives  rationalet  for  ISS’  arbejde  med mangfoldighed  ud  fra  SFI‐undersøgelsen.  Herefter  analyseres  ved  hjælp  af  MIA‐modellen implementeringen  af  Mesterlæreuddannelsen.  Afslutningsvist  beskrives  holdninger  og værdier til forskellighed i ISS.  Kapitel 6 består af analysedel 2, der er delt op i to dele, baseret på det kvalitative materiale. Første del fokuserer på mobilitetsbarrierer, herunder habitus, kulturel kapital i form af sprog og  uddannelse  og  netværksrelationer.  Anden  del  er  en  analyse  af  hvordan Mesterlæreuddannelsen er med til at bryde de førnævnte barrierer.  Kapitel  7  tager  udgangspunkt  i  kvantitativt  materiale  fra  ISS  vedrørende Mesterlæreuddannelsens  effekt  på  mobilitet  blandt  etniske  minoriteter  i  virksomheden. Derudover analyseres initiativets effekt på fastholdelse og rekruttering blandt gruppen, hvor der også trækkes på det kvalitative materiale.  Kapitel 9 består af en samlet konklusion på specialets 3 analysedele. Derudover  indeholder kapitlet en perspektivering af problemstillingen og de dragne konklusioner. Ud fra specialets konklusioner  fremhæves  afslutningsvist  anbefalinger  til  videre  indsatser  på  området  for virksomheder og staten.  
MOBILITET BLANDT ETNISKE MINORITETER PÅ ARBEJDSMARKEDET 
21 
2 Udvikling i beskæftigelsen blandt indvandrere Ud fra materiale fra Danmarks Statistikbank vil jeg i det følgende kort gøre rede for etniske minoriteters indplacering på det danske arbejdsmarked. Derudover gives en kort beskrivelse af den danske  integrationsindsats.  Afslutningsvist  vil  kapitlet  opridse hvilke barrierer, der typisk  bliver  fokuseret  på  i  forbindelse med etniske minoriteters  svage  tilknytning  til  det danske  arbejdsmarked.  Kapitlets  formål  er,  at  danne  en  overordnet  ramme  omkring specialets problemstilling.  Vi  er  igennem de  sidste mange år  fra politisk hold blevet gjort  opmærksomme på, at der  i Danmark  er  mangel  på  arbejdskraft.  Alligevel  fremgår  det  tydeligt  af  statistikken,  at  vi  i Danmark  ikke  formår  at  udnytte  hele  den  arbejdsmæssige  ressource,  som  vores  samfund besidder. Når vi ser på andelen af etniske minoriteter, der er ledige, er denne andel markant højere end andelen af etniske danskere, der er arbejdsløse. Det skal imidlertid tilføjes, at der indenfor de sidste 10 år er kommet flere i beskæftigelse, blandt andet pga. økonomisk opsving, og Regeringens work first strategi med arbejdsmarkedspolitiske initiativer som starthjælpen, kontanthjælpsloftet og 300‐timers  reglen, samt en reduktion af antallet af indvandrere som følge af den stramme udlændingepolitik (Goli & Rezaei, 2007: 71). Beskæftigelsesfrekvensen for etniske minoriteter5 var i 1997 på 36 %, hvilket steg til 55 % pr. 1. Januar 20076. Men i forhold  til  den  tendens,  der  blev  beskrevet  i  problemfeltet,  opstår  spørgsmålet  om  vi  i  de følgende  år  endnu  engang  vil  blive  vidne  til  en  brat  stigning  i  etniske  minoriteters arbejdsløshed, som følge af den nuværende økonomiske krise. 
2.1 Brancheopdeling Det  fremgår af Danmarks Statistikbank, at etniske minoriteter hovedsageligt er beskæftiget indenfor servicesektoren, herunder hotel og restaurationsbranchen samt forretningsservice, under hvilken rengøringsbranchen falder7.  
                                                           
5 Dækker over indvandrere og efterkommere fra ikke‐vestlige lande.  6 http://www.nyidanmark.dk/NR/rdonlyres/9B5B7401‐5935‐43D7‐98CD‐FD9AD32DE8F1/0/tal_fakta_jan_2009_samlet.pdf ‐ Kilde: Integrationsministeriets udlændingedatabase i Danmarks Statistik, Udd17.  7 http://www.nyidanmark.dk/NR/rdonlyres/9B5B7401‐5935‐43D7‐98CD‐FD9AD32DE8F1/0/tal_fakta_jan_2009_samlet.pdf ‐ Kilde: Integrationsministeriets udlændingedatabase i Danmarks Statistik, Udd50. Note 1: Forretningsservice omfatter bl.a. rengøring og kontorservice. 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Historisk  set  har  etniske  minoriteter  altid  haft  denne  perifere  placering  på  det  danske arbejdsmarked. Mikkelsen pointerer, at der i Danmark har udviklet sig en ”tradition” for at etniske  minoriteter  beskæftiges  indenfor  nogle  bestemte  jobs,  virksomheder  og  brancher (Mikkelsen, 2001: 74). Etniske minoriteter befinder sig i overvejende grad i arbejdsmarkedets periferi. 
2.2 Stillingshierarki Ud  fra  nedenstående  tabel  fremgår  det  hvordan  etniske  minoriteter  er  placeret  i stillingshierarkiet på det danske arbejdsmarked.  
Tabel 1: Indvandrere, efterkommere og danskere fordelt efter socioøkonomisk status i 2006   Indvandrere  fra ikke‐vestlige lande  Efterkommere  fra  ikke‐vestlige lande  Personer  med  dansk oprindelse Topledere  0  0  3 Lønmodtagere højeste niveau  7  5  13 Lønmodtagere mellem niveau  7  8  18 Lønmodtagere grundniveau  36  45  41 Andre lønmodtagere  25  17  8 Lønmodtagere u.n.a.  26  25  17   100  100  100  Kilde: Danmarks Statistikbank, 20068 I  tabellen  fremgår  det,  at  langt  størstedelen  af  denne  gruppe  placerer  sig  nederst  i stillingshierarkiet.  Der  er  en  markant  forskel  på  gruppen  ’Andre  lønmodtagere’,  hvilket dækker  over  personer  beskæftiget  i  arbejdsfunktioner  uden  nogen  specifikke  krav  om uddannelsesmæssig  baggrund.  Derudover  kan  der  også  noteres  en  overrepræsentation  af indvandrere og efterkommere fra ikke‐vestlige lande under kategorien ”lønmodtagere uden nærmere  angivelse”,  hvilket  dækker  over  personer,  der  ikke  kan  niveauplaceres,  da  de arbejder  i mindre virksomheder,  som ikke har pligt  til at  indberette  til Danmarks Statistik (Ejrnæs,  2008:  15).  Vi  kan  i  modsætning  hertil  se,  hvordan  der  forekommer  en overrepræsentation af danskere  i de 3 højst placerede grupper  i  stillingshierarkiet, hvilket udgøres af topledere, samt funktionærer på højeste og mellemste niveau.  
                                                           
8 I: Ejrnæs, 2008: 14. 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Ud fra ovenstående er der meget der tyder på, at der er en meget lav grad af mobilitet blandt etniske minoriteter på det danske arbejdsmarked.  
2.3 Den danske integrationsindsats Fra  politisk  hold  anses  succesfyldt  integration  i  det  danske  samfund,  at  være  lig  med beskæftigelse. Dette fremgår bl.a. af følgende udtalelse fra  Integrationsministeriet ”Den mest 
effektive  integration  foregår  på  arbejdsmarkedet.  Derfor  skal  nyankomne  udlændinge  stifte 
bekendtskab med arbejdsmarkedet så tidligt som muligt efter deres ankomst til Danmark”9. Der opstår  dog  et  paradoks,  i  forhold  til  de  ovenfor  beskrevne  tendenser  vedrørende  etniske minoriteters  indplacering  på  arbejdsmarkedet.  Anders  Ejrnæs  (2008)  har  beskrevet  dette paradoks ved, at sætte fokus på, at fast arbejde ikke nødvendigvis fører til en øget integration i samfundet, når etniske minoriteter hovedsageligt er repræsenteret i arbejdsmarkedets bund og arbejder  i lukkede etniske enklaver, uden at have den store kontakt med etniske danske medarbejdere.  I  forbindelse  med  arbejdsmarkedsreformen  i  2002  ’Flere  i  arbejde’  reduceres  de aktiveringspolitiske  tiltag  til  3  instrumenter,  der  bestod  i  vejledning  og  opkvalificering, virksomhedspraktik og ansættelse med løntilskud. Initiativerne er både rettet mod etniske minoriteter og danske arbejdsløse. Derudover er der bl.a. kommet særlige initiativer specifikt rettet mod gruppen af etniske minoriteter, kaldet ’Jobpakkerne’. De satser på opkvalificering gennem sprogundervisning, virksomhedspraktik og praktiske kurser (Mailand & Andersen, 2007: 8). Imidlertid har Regeringens strategi i forhold til at øge arbejdsmarkedsintegrationen blandt  indvandrere  i  Danmark,  overvejende  været  karakteriseret  af  en work  first  strategi, hvor det altovervejende fokus er på at skabe økonomiske incitamenter til at få et arbejde (Goli & Rezaei, 2007: 77, Kold, Larsen, Larsen & Lind, 2005: 5). Denne strategi tager udgangspunkt i kontrol  og  støtte  af  jobsøgningen,  frem  for  at  lægge  vægt  på  opkvalificering  gennem længerevarende  uddannelsesforløb.  Tiltag  som  starthjælp,  kontanthjælpsloft  samt  300‐timers  reglen  udgør  fundamentet  i  denne  strategi.  Disse  tiltag  har  til  formål  at  reducere etniske minoriteters  indkomstsikkerhed,  for  at  øge  deres  beskæftigelsessikkerhed. Der  er imidlertid uenighed blandt forskere om strategien er lykkes, eller om den i højere grad øger marginaliseringen af en i forvejen udsat gruppe (Mailand & Andersen, 2007: 9). Tendensen har                                                            
9 www.nyidanmark.dk 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været et  ensidigt  fokus på udbudssiden,  forstået  som etniske minoriteter de barrierer der knytter  sig  til  denne  gruppe,  frem  for  i  ligeså  høj  grad  fra  politisk  hold  at  fokusere  på efterspørgselssiden, herunder øge danske virksomheders incitamenter for, at sikre en etniske minoriteters integration på arbejdsmarkedet. Men hvad er det for nogle faktorer der peges på, når der tales om hvilke barrierer, der findes i forhold til etniske minoriteters integration på arbejdsmarkedet?  
2.4 Barrierer på arbejdsmarkedet Der findes meget litteratur omhandlende de barrierer, som etniske minoriteter møder på det danske arbejdsmarked. Tendensen er dog, at der stort set udelukkende fokuseres på den del af barriererne, der er direkte  relateret  til de etniske minoriteter  selv,  og  i  langt mindre grad barrierer  på  arbejdsmarkedet,  så  som  den  ændrede  arbejdsmarkedsstruktur  mod  større grad af fleksibilitet. Samt faktorer som direkte og indirekte diskrimination, herunder at der i høj grad ansættes efter rip­rap­rup­effekten, hvor man ansætter folk, der ligner én selv. Jeg vil i det følgende gøre rede for 4 grupper af barrierer, som yderligere vil  tjene som struktur for afsnittet.  
2.4.1 1) Kvalifikationer, sprog og uddannelse Mikkelsen henviser til undersøgelser der peger på, at uddannelse har en betydning i forhold til indvandreres tilknytning til arbejdsmarkedet. Der bliver dog samtidig peget på at uddannelse i sig selv ikke nødvendigvis er af afgørende betydning, eftersom erhvervserfaring og placering på arbejdsmarkedet har en større betydning (Mikkelsen, 2001: 86). Dog er der enighed om at opholdstiden i Danmark spiller ind på den enkeltes tilknytning til arbejdsmarkedet.  Der  er  de  seneste  år  også  kommet  fokus  på  manglende  praktikpladser  på erhvervsuddannelserne  som  værende en medvirkende årsag  til,  at  selv  dem,  der  opnår  en uddannelse  i Danmark, alligevel har problemer med at blive  integreret på arbejdsmarkedet pga.  manglende  erhvervserfaring,  som  praktikpladsen  skulle  have  sikret  den  enkelte (Mikkelsen,  2001:  87).  Mikkelsen  peger  på,  at  trods  mellemlange  og  lange  videregående uddannelser blandt en del af de  flygtninge og  indvandrere der kommer  til Danmark,  så har mange  problemer  med  at  få  disse  godkendt  i  Danmark,  hvorfor  der  ses  en  tendens  til nedadgående uddannelsesmobilitet for en stor del af denne gruppe (Mikkelsen, 2001: 16).  Derudover peges der  ofte på manglende  sproglige kompetencer blandt etniske minoriteter, hvilket er en væsentlig barriere for integrationen. 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2.4.2 2) Velfærdsstaten, herunder specielt økonomiske incitamentsproblemer. Hummelgaard  peger  på  at  den  høje  mindsteløn  i  Danmark  kan  udgøre  en  barriere  for virksomhedernes incitament til at ansætte etniske minoriteter. Der er i den forbindelse blevet peget på alternative ansættelsesordninger, så som en form for indslusningsløn i startfasen af ansættelsen hvor den enkelte læres op (Hummelgaard, 2003: 13). Derudover peger han på det faktum,  at  relativt  mange  etniske  minoriteter  er  selvstændigt  erhvervsdrivende  hvilket betyder,  at  de  selv  kan  bestemme  timelønnen,  som  således  oftest  ligger  under mindstelønsniveauet.  Der  er  andre  faktorer,  som  i  ligeså  høj  grad  kan  spille  ind  på  denne tendens,  nemlig  at mange  etniske  grupper  har  en  iværksætterkultur  fra  hjemlandet,  samt problemer med generelt at opnå tilknytning til arbejdsmarkedet som lønmodtager (Ibid.).  Derudover  peges  der  af  bl.a.  Constant  &  Schultz‐Nielsen  på,  at  de  høje  danske overførselsindkomster også udgør en incitamentsbarriere for etniske minoriteters indsats i forbindelse med at komme i job, idet det økonomiske spænd mellem disse og lønnen i ufaglært arbejde ikke er markant Constant & Schultz‐Nielsen, 2004a: 154).  
2.4.3 3) Sociale netværk:  Mange  jobs  formidles  via  sociale  netværk  (Hummelgaard  2003:  16).  Der  er  ikke  mange undersøgelser  på  området,  der  virkelig  belyser  denne  problemstilling,  men  det  er  alment kendt, at mange indvandreres netværk hovedsageligt udgøres af andre indvandrere. Ejrnæs (2008) har med sin bog ’Integration eller Isolation’ påpeget nogle af de beskæftigelsesmæssige konsekvenser  ved  indvandrernes  stærke netværk. Constant & Schultz‐Nielsen peger på, at der blandt indvandrere, der har jævnlig kontakt med danskere, er en større sandsynlighed for beskæftigelse  end  blandt  indvandrere,  der  har  ringe  eller  ingen  kontakt  med  danskere (Constant & Schultz‐Nielsen, 2004a: 175). Jakobsen peger på, at rekruttering via netværk kan øge segmenteringen på arbejdsmarkedet blandt etniske minoriteter, idet der ses en tendens til at danskere ansætter danskere og indvandrere ansætter indvandrere (Jakobsen, 2000: 30). 
2.4.4 4) Diskrimination Der  er  gennem  de  seneste  år  kommet  et  øget  fokus  på  den  diskrimination,  der  foregår  i forbindelse  med  etniske  minoriteters  integration  på  arbejdsmarkedet.  Dette  har  dog  ikke udmøntet sig i nogle særlige politiske tiltag for at afhjælpe problemet. Hjarnø og Jensen peger på,  at  mange  etniske  minoriteter  bliver  frasorteret  udelukkende  pga.  af  deres  etnicitet (Mikkelsen 2001: 87). På samme måde har der været en del fokus på, at mange frasorteres pga. 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et  udenlandsk  klingende  navn. Nour  &  Thisted  peger  på  at  det  især  handler  om  indirekte former for diskrimination så som krav til ansættelse, som umiddelbart kan fremstå neutrale, men som opsætter nogle uproportionelle og usaglige krav, med den konsekvens at bestemte gruppe pga. etnicitet udelukkes fra at søge stillingen (Nour & Thisted, 2005: 57). Derudover peger de på personalepolitikker og –procedurer, der virker tilsyneladende neutrale, men som i praksis udelukker bestemte befolkningsgrupper. Ansættelse efter den såkaldte rip­rap­rup effekt  udgør  også  en  del  af  den  indirekte  diskrimination  mod  etniske  minoriteter  på arbejdsmarkedet.  
2.5 Opsummering Kapitlet har belyst etniske minoriteters svage tilknytning til arbejdsmarkedet. Til trods for at der er sket en stigning i antallet af beskæftigede blandt denne gruppe, er der fortsat et stort spring  til  etniske  danskeres  beskæftigelsesfrekvens.  Derudover  er  størstedelen  af  etniske minoriteter  beskæftiget  indenfor  erhverv,  der  ikke  kræver  særlige  uddannelsesmæssige kvalifikationer.  Dette  spiller  ind  på  mobilitetsmulighederne  for  denne  gruppe,  hvilket  kan forklare  tendensen  til  at  etniske  minoriteter  hovedsageligt  befinder  sig  i  bunden  af stillingshierarkiet på arbejdsmarkedet.  Regeringens integrations‐ og beskæftigelsespolitik er overvejende karakteriseret ved en work 
first  strategi,  hvilket  har  betydet  en  skærpet  indsats  i  forhold  til  at  skabe  økonomiske incitamenter blandt etniske minoriteter  til at komme i arbejde.  Indsatsen har i langt højere grad satset på udbud frem for efterspørgselssiden i beskæftigelsesindsatsen.  Det kan konkluderes, at det i høj grad er barrierer hos etniske minoriteter selv, der fokuseres på  i  forbindelse med  den manglende  integration  på  arbejdsmarkedet.  Sidste  del  af  kapitlet viste imidlertid et billede at, at mange forskelligartede faktorer spiller ind i forhold til etniske minoriteters  tilknytning  til  arbejdsmarkedet.  Det  interessante  i  denne  sammenhæng  er imidlertid, at der ofte peges på barrierer der knytter  sig  til  indvandrernes  selv,  og at der  i langt  mindre  grad  er  fokus  på  barrierer  der  knytter  sig  til  arbejdsmarkedet,  så  som diskrimination og forskelsbehandling. 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3 Mangfoldighedsledelse.  Jeg  vil  i  nærværende  kapitel  beskrive  og  forklare  mangfoldighedsledelse  som  koncept nærmere, samt trække argumenter både for og imod denne ledelsesform frem. Mangfoldighedsledelse er en businessstrategi, der fokuserer på de forretningsmæssige fordele ved en mangfoldig virksomhed. Konceptet Diversity Management, opstod i 1990’erne i USA og ligger  i  tråd  med  Human  Resource  Management‐tankegangen  fra  1980’erne. Mangfoldighedsledelse går ud på at se forskellighed som en ressource, hvor argumentet lyder, at  mangfoldighed  i  organisationen  skaber  profit,  hvorfor  der  opnås  en  såkaldt  win­win­
situation, idet denne ledelsesform både kan føre til forretningsmæssig succes samt ligestilling på  arbejdsmarkedet  (Hagedorn‐Rasmussen  &  Kamp  2003:  40).  Implementeringen  af forskellige  former  for  mangfoldighedsledelse  betyder  en  reorganisering  og  styring  af organisationen,  som  baserer  sig  på  en  opfattelse  af  sociokulturel  diversitet,  som  en økonomisk ressource (Staunæs, 2006: 681). 
3.1 Lige muligheder og antidiskrimination versus mangfoldighedsledelse Mangfoldighedsledelse som koncept og som teoretisk  retning er udviklet i USA og skal i høj grad ses som en videreudvikling af indsatsen mod diskrimination på arbejdsmarkedet, som har varet i årtier. Der er således tale om et nyt paradigme. I Danmark har vi i modsætning til USA ikke haft samme fokus på diskrimination, bl.a. fordi vi i Danmark har haft en tendens til at se os selv som et åbent og tolerant samfund, samt at vores samfund generelt set har været præget af at være relativt homogent, i modsætning til f.eks. det amerikanske samfund. Denne opfattelse er dog langsomt blevet ændret i takt med, at vi har oplevet en stigende immigration af  folk med  vidt  forskellig  baggrund,  udseende,  kultur  og  religion  end  vores  egen  (Nour  & Thisted 2005: 12).  Ifølge teorien handler det om at anvende mangfoldigheden positivt, hvilket kun kan lade sig gøre, hvis der er lige muligheder. Derfor indeholder rationalet bag mangfoldighedsledelse også fokus på antidiskrimination og lige muligheder.  Affirmative action, på dansk kaldet positiv særbehandling, er blevet og bliver stadig set som en måde at sikre lige muligheder på. For at opnå at alle har samme muligheder, skal der ifølge 
affirmative action positionen skabes nogle rammer, som gør det lettere for minoritetsgrupper at  blive  repræsenteret  i  alle  dele  af  arbejdslivet.  Dette  er  i  USA  specielt  blevet  gjort  via lovgivning  og  kan  ses  som  en  form  for  tvang  med  specifikt  fokus  på  repræsentativitet. 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Virksomheder  skal  udarbejde  handlingsplaner,  der  sikrer  at  staben  af  medarbejdere reflekterer  lokalmiljøet  i  forhold  til  etnicitet  og  køn  (Brandi  &  Hildebrandt,  2003:  42). Herhjemme har diskussionen vedrørende positiv særbehandling været et hedt emne, specielt indenfor kønsforskningen med særlig fokus på at få en større andel af kvinder repræsenteret i ledende stillinger på arbejdsmarkedet.  Det hævdes ofte i litteraturen vedrørende mangfoldighedsledelse, at en af fordelene ved denne tilgang er  dens  positive  tilgang  til  forskellighed, der  lægger  vægt  på,  at  forskellighed er  en ressource som virksomhederne har brug for og kan nyde godt af. Således adskiller den sig fra positiv  særbehandling,  som  har  en  grundlæggende  negativ  tilgang  til  forskellighed  som  et problem og at man derfor nødvendigvis må  lovgive  sig ud af dette problem, så alle har  lige adgang til arbejdsmarkedet (Wrench, 2005: 74). Mangfoldighedsledelse bliver beskrevet som en  ’inkluderende  politik’,  idet  den  ikke  kun  henvender  sig  til  minoritetsgruppen,  men henvender sig til alle medarbejdere såvel som arbejdsgivere.  Ifølge Roosevelt Thomas er affirmative action ikke nok, og det kan nemt virke mod hensigten pga. det lovgivningsmæssige aspekt i denne tilgang og den høje grad af politisering af tiltaget (Roosevelt  Thomas  2004:  13). Mangfoldighedsledelse  har  ifølge Roosevelt  Thomas  også et sigte på at skabe lige muligheder, men dette sker ikke gennem bestemte foranstaltninger for at fremme minoritetsgruppers  repræsentation,  men  derimod  ligger  det  i  selve  konceptet,  at mangfoldighed  og  dermed  forskellighed  skal  ses  som  en  ressource  for  den  enkelte organisation (Ibid.: 21). Han mener at ’affirmative action’ står i vejen for udviklingen af andre måder at skabe inklusion på, først og fremmest fordi repræsentation ikke kan overkomme de mere strukturelle barrierer, der findes mod inklusion af minoritetsgrupper (Idid.: 19). Han påpeger, at tiltag rettet mod en enkelt gruppe ikke skal afstås, men at det er vigtigt, at have øje for om tiltaget også kunne være til fordel for andre dele af medarbejdergruppen (Ibid.: 22).  Som modstykke  til  Roosevelts meget  positive  syn  på mangfoldighedsledelse argumenterer John  Wrench  for,  at  mangfoldighedsledelse  har  overtaget  ’lige  muligheder’  dagsordenen  i Europa.  Mangfoldighedsledelse  fokuserer  på  profit,  organisatorisk  effektivitet  og markedsperformance  (Wrench,  2005:  73).  Tilgange  som  lige  muligheder  retter  sig  mod underrepræsenterede  minoritetsgrupper  med  tiltag  som  positiv  særbehandling  og  anti­
diskrimination med et konstant fokus på at skabe lige muligheder for alle grupper. Han mener, at  fokus  på  de  svage  grupper  i  samfundet  hurtigt  kan  blive  overset  og  tilsidesat,  når 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mangfoldighedsledelsesdagsordenen tager over, idet denne som sagt fokuserer mere på profit end  på  reelt  at  skabe  lige muligheder.  Cavanaugh  påpeger,  at mangfoldighedstilgangen  kan legitimere,  at  der  ikke  bliver  talt  om  retfærdighed  og  ligestilling  på  et  tidspunkt,  hvor underprivilegerede  grupper  øger  deres  repræsentativitet  på  arbejdsmarkedet.  Dette begrunder han ud fra det faktum, at mangfoldighedsledelsesdiskursen er ensidigt positiv, og at det  halter med  at  sætte  fokus  på  den manglende mangfoldighed  i  de magtfulde  positioner øverst  i  stillingshierarkiet  (Cavanaugh,1997:  43).  Wrench  fremfører  at  den  måske  mest fundamentale kritik af mangfoldighedsledelse skal findes i, at det moralske imperativ i  tiltag med sigte på at  skabe  lige muligheder, er blevet  erstattet af en businessstrategi, der  lægger størst  vægt  på  profit,  hvorfor  de  etiske  og moralske  aspekter  har  en  tendens  til  at  blive negligeret (Ibid.: 78). Lovgivning vedrørende lige muligheder og positiv særbehandling blev indført fra nationalt plan med målet om at skabe et mere lige samfund. Mangfoldighedsledelse er  derimod  en  organisatorisk  politik  med  forretningsmotiver.  Implementeres  det  i  vidt omfang, kan det på sigt være med til at skabe et mere lige samfund, men der er ingen garanti herfor, argumenterer Wrench (Ibid.: 79).  
3.1.1 Os og Dem  En  anden  kritik  lyder  på  at  mangfoldighedsledelse  overdriver  vigtigheden  af  kulturelle forskelle og etnicitet. Dette fører  til en  risiko  for at etnicitet essentialiseres på baggrund af nationalitet (Wrench, 2005: 77), og at kultur opfattes som noget permanent og uforanderligt. Dette kan medføre en reducering af etnicitet og kultur til forsimplede konstruktioner, for at disse let kan blive opsummeret i et management læringsprogram. Faren ved dette er, at der konstant vil ske en reproduktion af stereotyper, hvilket kan have den fatale konsekvens, at det  fastholder  etniske  minoriteter  i  bestemte  jobfunktioner  på  baggrund  af  deres  etniske oprindelse. Cavanaugh understreger derfor vigtigheden af, at målgruppen inddrages, hvis der er tale om tiltag, der specifikt fokuserer på en gruppe netop for at undgå konflikt og sikre at der er tale om empowerment10 af gruppen.  I en nordisk kontekst er der fremkommet en del kritik af mangfoldighedsledelsestilgangen fra kønsforskere (de los Reyes, Molina & Mulinari, 2002 og Staunæs, 2005). De lægger op til en granskning af  sociale kategorier  og hvordan disse  indbyrdes  konstruerer magt‐  og  sociale                                                            
10 Bestyrkelse 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hierarkier.  De  los  Reyes  & Molina  kritiserer  bl.a.  tendensen  til  at  skabe  en  forestilling  om etnicitet  og  kultur  som  statiske  kategorier,  hvilket  ikke  er  i  overensstemmelse  med  de konstant dynamiske  identitetsskabende processer,  som  foregår  i  virkeligheden. Derudover pointerer  de,  at  der  i  samfundet  som  helhed  er  en  tendens  til,  at  vi  definerer  ’dem’  som modsætninger  til  ’os’, hvilket bevirker at  vi er med til at  fastholde de andre  i nogle snævre kategorier,  hvilket  bidrager  til  at  fastholde  de  andre  i  en  underordnet  og  marginaliseret position.  (de  los  Reyes  &  Molina,  2002:  308).  Staunæs  argumenterer  ligeledes  for,  at mangfoldighedsledelse blot er med til at skabe nogle nye kategoriseringer som fastholder ’os’ og ’dem’ i nogle allerede forudbestemte og fastlåste normer, som i stedet for at dekonstruere hierarkier, tværtimod er med til at fastholde dem (Staunæs, 2005: 5). Dvs. der er en stor fare for at vi blot skaber kloner af os selv gennem mangfoldighedstilgangen. I stedet for at skabe rum for forskellighed, kommer det til at handle om assimilering, at gøre ’de anderledes’ til ’os’, så  det  stadig  er  ’vores  måde’,  der  består  og  sejrer.  Det  handler  i  virkeligheden  om magtpositioner,  selvom  det  ikke  italesættes  som  sådan.  Holdningen  er  at mangfoldighedstilgangen  skal  inkludere  ’majoriteten’,  hvis  den  skal  føre  til  en  reel mangfoldighed, hvilket ofte ikke er tilfældet pointerer Staunæs gennem hendes studier.  
3.2 Mangfoldighedsledelse i en dansk kontekst I Danmark har kendskabet  til  og  indførelsen af mangfoldighedsledelse  i både det private og offentlige  været  støt  stigende  siden  dets  indtog  i  slutningen  af  1990’erne  (Hagedorn‐Rasmussen  &  Kamp  2003:  20).  I  en  analyse  for  SFI  vedrørende  mangfoldighedsledelse  i Danmark peger Hagedorn‐Rasmussen og Kamp på, at det er den fremtidige udsigt til mangel på arbejdskraft, der  i høj grad  spiller  ind på virksomhedernes  incitament  for at  implementere mangfoldighedsledelse. Langt hen af vejen fokuseres der  i den sammenhæng specielt på den arbejdsmæssige ressource, etniske minoriteter udgør (Ibid.).  Deres undersøgelse viser at danske virksomheder stadig står overfor mange udfordringer i forhold  til  at  omsætte  visioner  til  praksis,  samt  at  der  er  en  overvejende  tendens  til udelukkende at  fokusere på den  rettighedsbaserede side af mangfoldighedsledelse. Derimod går  det  langsomt  med  hensyn  til  konkret  at  anvende  mangfoldigheden  og  altså  sætte  de menneskelige  ressourcer  i  spil  (ibid.:  20).  SFI‐undersøgelsen  peger  endvidere  på,  at  der  i Danmark findes en særlig form for mangfoldighedsledelse, som adskiller sig fra USA. Jeg vil i det følgende gennemgå denne variant, hvilket vil danne baggrund for analysen af rationalet bag ISS’ mangfoldighedsstrategi. 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3.2.1 Virksomhedens sociale ansvar I  en  dansk  kontekst  kædes mangfoldighedsledelse  sammen med CSR,  altså  virksomhedens sociale ansvar. Således begrunder mange virksomheder deres mangfoldighedspolitik med, at forventninger fra samfundet spiller en rolle, herunder forventningen om, at de også hjælper til i forhold til integrationen af etniske minoriteter på det danske arbejdsmarked. Denne kobling gør,  at  etniske  eller  andre  minoriteter  anskues  som  ’de  svage’,  der  skal  hjælpes  ind  på arbejdsmarkedet,  og  altså  at  disse  grupper  ikke  ses  som  værende  i  besiddelse  af  nogle bestemte  ressourcer,  der  vil  komme  virksomheden  til  gode.  Der  ses  en  tendens  til  at forskellighed kommer til at handle om rummelighed frem for ressourcer (Ibid.: 142).  
3.2.2 Mangel på arbejdskraft Foruden  virksomhedens  sociale  ansvar  peger  SFI‐undersøgelsen  på,  at  mangel  på 
arbejdskraft  er  et  af  de  vigtigste  argumenter  i  forhold  til  mangfoldighedsarbejdet.  Hvor antidiskriminationsperspektivet  spiller  en  vigtig  rolle  i  USA,  spiller  ligestilling  og diskrimination  en  mindre  væsentlig  rolle  hos  danske  virksomheder  (Ibid.:  143). Diskrimination opfattes som ikke‐tilstedeværende i danske virksomheder.   
3.2.3 Fra homogenitet til synergi og læring Hagedorn‐Rasmussen & Kamp peger på at tilgangen, der ser mangfoldigheden som en styrke, har  det  vanskeligt  i  Danmark.  De  peger  på,  at  virksomhederne  har  svært  ved  at  omsætte forskellene til konkrete fordele (ibid.: 145). Dog begrunder en stor del af virksomhederne  i undersøgelsen indsatsen med, at det vil skabe bedre kvalitet, innovation og produktivitet.  I praksis  viser det  sig, at det  er  svært at  omsætte disse ord  til praksis,  og  som konsekvens heraf fokuseres der ikke på disse aspekter i det konkrete mangfoldighedsarbejde.  
3.3 Rettighedsbaseret og ressourceorienteret tilgang til 
mangfoldighedsledelse I  nærværende  afsnit  vil  jeg  med  udgangspunkt  i  MIA‐modellen  fokusere  på,  hvordan mangfoldighedsledelse både handler om at sikre antidiskrimination og skabe lige muligheder, samt  at  anvende  mangfoldigheden  som  en  ressource.  MIA‐modellen  beskriver  den  model Institut for Menneskerettigheder arbejder ud fra i forbindelse med mangfoldighedsledelse11.  
                                                           
11 Instituttet har siden 2003 arbejdet aktivt med mangfoldighedsledelse og har i den forbindelse indført den såkaldte MIA‐pris (Mangfoldighed i Arbejdslivet), som hvert år gives til en offentlig og en privat virksomhed, der har udmærket sig i deres arbejde med mangfoldighed. 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Instituttet ser mangfoldighedsledelse som en positiv tendens i samfundet, og mener det kan være med til at bryde mange af de barrierer ned, der eksisterer overfor minoriteter på det danske  arbejdsmarked.  Efter  deres  opfattelse  er  kvaliteten  ved  at  fokusere  på mangfoldighedsledelse, at det er den positive holdning til forskelligheden, der gør forskellen, og at den bryder nogle grænser i forhold til at bevæge os væk fra holdningen til minoriteter som  ’den  svage  gruppe,  der  skal  hjælpes  frem’  (Ibid.:  19).  MIA‐modellen  for mangfoldighedsledelse  baserer  sig  på  to  dimensioner  af  mangfoldighedsledelse:  en 
rettighedsbaseret tilgang og en ressourceorienteret tilgang.  
Rettighedsbaseret  mangfoldighedsledelse: Det  handler  om  indsatser  med  det  mål  at  sikre individer  og  grupper  lige muligheder,  og  at  sikre  at  diskrimination  ikke  finder  sted.  Disse processer skal forstås som fortløbende og altså noget, der hele tiden skal være i fokus.  
Ressourceorienteret mangfoldighedsledelse: Omhandler  indsatser, der har  som mål at  sætte ressourcer i mangfoldighed i spil. Der sættes ind på to områder; dels at øge mangfoldigheden ved at øge antallet af medarbejdere, der er  forskellige  fra majoriteten, og dels at  lade denne forskellighed  sætte  sit  præg  på  virksomhedskulturen  på  alle  niveauer  i  organisationen. Derudover  handler  det  om  at  anvende  mangfoldigheden  (Ibid.:  23).  Rettighedsbaseret  og ressourceorienteret mangfoldighedsledelse  er  hinandens  forudsætninger  og  skal  gå  hånd  i hånd,  hvis  man  vil  sikre  en  bæredygtig  form  for  mangfoldighedsledelse. Mangfoldighedsledelse  er  en  proces,  hvor  metoder  og  målsætninger  konstant  skal revurderes,  i  takt med  at mangfoldigheden  øges,  og  en  øget  bevidsthed  om diskrimination sikres.  Der  ligger endvidere 5 principper  til  grund  for MIA‐modellen. Det  er disse  principper, der fastslår  retningen og målsætningen  for en  overordnet mangfoldighedsstrategi, der  skal  ses som  nogle  konkrete  anbefalinger  til  hvordan  mangfoldighed  bliver  til  virkelighed  i  en virksomhed (Nour & Thisted, 2005: 25). Jeg har valgt kun at fremhæve tre af principperne, da det er disse, der har størst relevans for mit studie. 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3.3.1 Princip 1: Forhindre diskrimination og sikre lige muligheder Diskrimination  og  ulighed  er  ødelæggende  for  mangfoldighedens  udfoldelse,  hvorfor virksomheden konstant skal have fokus på disse to faktorer. Diskrimination foregår ofte i det skjulte, og det er et ledelsesansvar at forhindre det.  Lige muligheder er, når alle både formelt og reelt indgår på lige fod og har lige muligheder for at udnytte deres erfaringer og kvaliteter. Der skal sikres lige adgang til virksomheden, og der må ikke  være  praksisser,  procedurer  eller  regler,  der  udgør  en  negativ  effekt  på  en  bestemt gruppe  (Ibid.: 28). Nour  &  Thisted  konstaterer  i denne  sammenhæng, at udvælgelse ud  fra kvalifikationer ikke nødvendigvis giver lige muligheder for alle. Dette hænger sammen med, at rekruttering ofte  foregår efter rip,rap,rup­effekten, hvilket er, når man favoriserer dem, der ligner én selv, eller efter kemi, altså hvordan man går i spænd med hinanden (Ibid.).  Derudover er det ifølge Nour & Thisted en misforståelse, at en ens behandling giver alle lige muligheder. De påpeger derimod, at der ofte er brug for at behandle folk forskelligt, hvis man vil give dem lige muligheder. I forhold til etniske minoriteter er det kendt at diskrimination og fordomme  i  forhold  til  ansættelse  og  karriere  udgør  en  stor  barriere.  Der  er  først  lige muligheder,  når  alle  forhindringer,  der  bunder  i  køn,  religion,  etnicitet,  handicap,  seksuel orientering m.m., helt er fjernet. Det kan være nødvendigt at der igangsættes særlige positive tiltag, der specifikt retter sig mod de grupper, der ofte oplever barrierer.  
3.3.2 Princip 2: Inddrag målgrupper og medarbejdere Nour  &  Thisted mener,  at  det  er  ledelsens  ansvar  at  sørge  for,  at mangfoldighedsarbejdet fremmes, og forskelsbehandling forhindres. Det påpeges dog, at dette ikke er en nem opgave, og at man skal forvente mange problemer og barrierer på vejen (Ibid.: 32). På den baggrund er det vigtigt at inddrage medarbejderne, det faglige system og specielt de særlige målgrupper for indsatsen.  Gennem  inddragelse  sikres  en  fælles  forståelse  af,  at  mangfoldighedsledelse  er noget, der berør alle i virksomheden.  Det  kan,  som  tidligere  nævnt,  være  nødvendigt  at  sætte  indsatser  i  gang,  der  udelukkende fokuserer  på  en  gruppe,  der  oplever  barrierer  på  arbejdsmarkedet.  Det  er  vigtigt,  at repræsentanter  for  målgruppen  inddrages,  hvis  der  igangsættes  et  sådant  initiativ.  Sådan sikres det rette fokus, og at tiltaget ikke får utilsigtede negative konsekvenser. Det handler om at sikre empowerment, altså en bestyrkelse af personer i gruppen (Ibid.: 33). 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Når  det  handler  om  at  udforme mangfoldighedsledelsesstrategien  og  gøre  den  til  en  del  af værdigrundlaget,  bevirker  en  inddragelse  af medarbejdere  og målgruppe,  at  der  sikres  en opbakning på det principielle plan. 
3.3.3 Princip 3: Gør mangfoldighed til en ressource Mangfoldighedsledelse  baserer  sig  på  en  positiv  opfattelse  af  menneskers  forskellighed, hvilket udgør en potentiel ressource for virksomheden og samfundet. Fokus er på aktivt at inddrage  medarbejdernes  forskellighed  i  form  af  kundskaber,  perspektiver  og  særlige livserfaringer (Ibid: 26). Det handler om at se mulighederne frem for barriererne. Idealet er 
ikke,  at  vi  alle  skal  være  ens,  idet  det  er  forskelligheden  og  ikke  ensheden,  der  fører  til udvikling og innovation. Derfor skal minoritetsgrupper ikke opfattes som svage grupper med mangler.  Gennem  ressourceperspektivet  giver  mangfoldighedsarbejdet  mulighed  for  læring  i organisationen,  idet  forskellige perspektiver brydes  konstruktivt  i dialog.  Innovation  sker kun  ved,  at  der  skabes  bredde  i  virksomhedens  kompetencer  og  forældede  strukturer nedbrydes (ibid.). Det er vigtigt at ledere og mellemledere uddannes hertil, så de kan sikre at denne  udvikling  i  organisationen  finder  sted,  så  forandringerne  ikke  ender  i  splid  og desintegration. Det er vitalt, at virksomhedens værdier og vision fremstår tydeligt for enhver.  
3.4 Opsummering  Jeg har i det foregående beskrevet hvordan mangfoldighedsledelse udgør et nyt paradigme i forhold  til at  skabe plads  til  forskellighed på arbejdsmarkedet. Mangfoldighedsledelse tager udgangspunkt i det positive ved forskellighed. I teorien fører mangfoldigheden både til profit for den enkelte virksomhed, samt sikrer lige muligheder i arbejdslivet. Kritikere hævder dog at eftersom mangfoldighedsledelse bygger på et forretningsrationale, vil fokus i højere grad være på profit  frem  for at  skabe  inklusion  og  sikre  lige muligheder  for underprivilegerede grupper på arbejdsmarkedet.  Mangfoldighedsledelse  baseres  på  en  positiv  diskurs  om  fordelene  ved  forskellighed,  men kritikere  fremhæver  hvordan mangfoldighed  ofte  fører  til  intern  konflikt  i  organisationen. Andre  påpeger  tendensen  til  at mangfoldigheden  defineres  ud  fra majoritetens  synspunkt, således at det i højere grad kommer til at handle om ’dem’ i modsætning til ’os’, hvilket er med til at fastholde minoritetsgrupper i fastlåste kategoriseringer. 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SFI‐undersøgelsen fastslår at mangfoldighedsledelse blandt danske virksomheder begrundes ud  fra  følgende  rationaler:  Det  sociale  ansvar,  mangel  på  arbejdskraft  og  innovation. Antidiskrimination og retfærdighed udgør ikke et væsentligt argument for indsatserne. MIA‐modellen for mangfoldighedsledelse pointerer vigtigheden af at indsatsen både baserer sig på en  rettighedsbaseret  og  en  ressourceorienteret  tilgang.  Den  ene  tilgang  skal  ses  som  en forudsætning for den anden. Der skal således både fokus på antidiskrimination og sikring af 
lige  muligheder  samtidig  med,  at  der  er  fokus  på  en  anvendelse  af  mangfoldigheden  som ressource, hvis mangfoldighedsindsatsen skal være bæredygtig.    På baggrund af ovenstående opstilles følgende centrale problemstillinger vedrørende mangfoldighedsledelse: 
• Mangfoldighedsledelses udgangspunkt i profithensyn negligerer indsatsen for at skabe lige muligheder for underprivilegerede grupper. 
• Implementeringen af mangfoldighedsledelse skaber konflikt i medarbejdergruppen.  
• Mangfoldighedsledelse cementerer etniske og kulturelle forskelle mellem ’dem’ og ’os’.  Problemstillingerne vil danne baggrund for de arbejdsspørgsmål, jeg i analysedel 1 vil arbejde ud fra. Disse vil kort blive præsenteret i det følgende.  
Arbejdsspørgsmål 1: Hvilke rationaler ligger til grund for ISS’ mangfoldighedsstrategi?  
Arbejdsspørgsmål  2:  Opstår  der  en  modsætning  mellem  forretningsperspektivet  i mangfoldighedsledelse og sikringen af lige muligheder hos ISS?  
Arbejdsspørgsmål  3:  Fører  Mesterlæreuddannelsen  til  intern  konflikt  i medarbejdergruppen?  
Arbejdsspørgsmål 4: Hvordan skabes der plads til forskellighed i ISS?  
MOBILITET BLANDT ETNISKE MINORITETER PÅ ARBEJDSMARKEDET 
36 
4 Netværk & kulturel kapitals betydning for mobilitet I  det  foregående  kapitel  blev  der  rettet  fokus  på  hvilke  organisatoriske  forandringer mangfoldighedsledelse  lægger  op  til,  for  at  skabe  rum  for  mangfoldigheden.  Men  hvordan skabes denne organisatoriske forandring i praksis?  Jeg vil  i nærværende kapitel  sætte  fokus på hvordan Bourdieus analytiske begrebsapparat kan  bruges  i  forhold  til  at  stille  skarpt  på  mobilitetsbarrierer.  Derudover  inddrages netværksteori,  i  form  af  Mark  Granovetters  teori  vedrørende  stærke  og  svage  bånd,  og Robert  Putnams  videreudvikling  af  begrebet  social  kapital,  i  relation  til  det  han  kalder 
afgrænsende  og  brobyggende  social  kapital.  Derudover  vil  jeg  inddrage immigrationsforskerne  Waldinger  &  Lichter,  som  en  videreudvikling  af  netværksteorien. Netværksteorien vil sætte fokus på hvilke netværk etniske minoriteter indgår i, både udenfor og på arbejdspladsen, og hvordan det påvirker deres stilling på arbejdsmarkedet.  
4.1 Felt Bourdieu definerer et felt ”som et netværk eller en konfiguration af objektive relationer mellem 
forskellige  positioner.”  Sagt  på  en  anden  måde:  et  felt  er  ”...en  arena,  hvor  der  uspiller  sig 
konflikter”  (Bourdieu  & Wacquant 1996: 89). Netop dette udtrykkes  i  hans  brug af ordene 
”objektive relationer”, hvilket vil  sige, at positionerne  i  feltet  skal  forstås komparativt eller differentielt,  altså  som  et  system  konstitueret  af  forskelle.  Bourdieu  hævder,  at  vores moderne  industrisamfund  er  sammensat  af  flere  relativt  autonome mikrofelter,  hvilke  har hver deres specifikke regelsæt, interesser og værdier og dermed har sine egne sunde fornufts forestillinger  om  ret/uret,  normalt/unormalt,  kvalificering/diskvalificering  (Ibid.:  85). Feltbegrebet bruges i relation til arbejdsmarkedet generelt og ISS specifikt i forhold til at se på adgangen til de  laveste  lederniveauer, som er Mesterlæreuddannelsens  fokus,  for derved at afgøre hvem der via mangfoldighedsledelse rent faktisk  rykker op af rangstigen internt hos ISS.  
4.2 Habitus  Ifølge Pierre Bourdieu besidder vi alle en habitus. Habitus handler om menneskers handlen i den sociale verden. Det er et system af varige, men foranderlige dispositioner, ud fra hvilke agenter  opfatter,  bedømmer  og  handler  i  verden.  Habitusbegrebet  understreger  relationen mellem  individet  og  det  sociale.  Begrebet  stiller  skarpt  på  to  samtidige  og  interagerende processer:  det  enkelte  individs  tilegnelse  af  viden,  der  sætter  det  i  stand  til  at  handle 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meningsfuldt  i  verden  og  det  enkelte  individs  måde  at  omdanne  denne  viden  til  praktisk handling (Ibid.: 30).  Forandring i habitus knyttes ifølge Bourdieu til forandring i agentens ydre omgivelser, men det sker ikke automatisk, det kræver til dels en social forankring i, og en individuel accept af, et nyt  socialt miljø. Og  interessant  i  forhold  til min case, så kræver en  forandring  i habitus også en accept fra det nye miljø. Samtidig understreger Bourdieu, at det ikke er noget, der vil ske  hverken  hurtigt  eller  problemfrit  (Ibid.:  118).  Dette  siger  noget  om,  at  det  f.eks.  for indvandrere  kan  tage  lang  tid  før  de  føler  sig  tilpas  i  det  nye  samfund  de  lever  i,  fordi  det kræver en gradvis ændring af habitus. En  sådan ændring  vil  sætte dem  i  stand  til bedre at forstå og følge de normer og værdier, der eksempelvis gør sig gældende på en arbejdsplads. Dette  vil  samtidig  være  bestemmende  for,  om  de  føler  sig  accepteret  og  inkluderet  i fællesskabet. Men omvendt så vil en sådan forandring i habitus også kræve en accept fra det omkringliggende miljø og i dette tilfælde arbejdspladsen.  
4.3 Kapital  Hvert  felt  har  sine  egne  specifikke  typer  kapital,  hvilket  kan  knyttes  til  magt.  Bourdieu definerer  kapital  som:  ”...the  set  of  actually  usable  resources  and  powers“  (Bourdieu  2001: 114). Således  indeholder  kapitalbegrebet  to dimensioner  hos Bourdieu:  en  symbolsk  og en økonomisk. Bourdieu arbejder grundlæggende med tre kapitalformer, økonomisk, kulturel og 
social.  
4.3.1 Symbolsk kapital og symbolsk vold  Overordnet  de  tre  former  for  kapital,  er  den  symbolske  kapital,  som  kan  forstås,  som prestige/ry, der giver den enkelte en magtfuld position på det enkelte felt (Ibid.:104). De andre former  for  kapital  transformeres  til  symbolsk  kapital,  når  disse  opfattes  som  legitime indenfor et felt. Symbolsk kapital gør det samtidig muligt for agenten at manøvrere og udnytte sin magt  i  form af symbolsk kapital på andre  felter, f.eks. det politiske  felt (Bourdieu 1991: 32).12  Bourdieu  beskriver,  hvordan  symbolsk  kapital  samtidig  kan  transformeres  til symbolsk magt, hvilket han beskriver som gældende på et felt ved, at de dominerende grupper har magt  til  at  opretholde  konsensus  om  fortolkningen af  den  sociale  verdens mening.  En                                                            
12 Det er dog ikke alle former for symbolsk kapital, der uden videre kan overføres fra et felt til et andet uden at miste sin status. 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mening  som  i princippet er  vilkårlig, men som  ikke anerkendes  som  sådan. Konsensus  om fortolkning opstår, når bestemte politiske eller sociale ordener opfattes som naturlige, både af de dominerende og de dominerede. Dette sikrer hierarkiernes fortsatte beståen. Således kan det  opfattes  som naturligt  at  f.eks.  kvinder  og  etniske minoriteter  ikke  besidder  den  rette kapital  til  at  kunne  bestride  lederstillinger.  Denne  magt  kan  også  være  udtryk  for,  hvad Bourdieu  kalder  symbolsk  vold.  Det  vil  sige,  at  de  såkaldte  naturlige  hierarkier  f.eks. legitimerer undertrykkelsen af bestemte grupper uden en egentlig magtanvendelse. Der sker det  som  Bourdieu  benævner  en miskendelse,  altså  at  den  undertrykte  part  anerkender  og accepterer  en  vold,  der  udøves  mod  denne,  netop  fordi  volden  ikke  opfattes  som  sådan (Bourdieu & Wacquant, 1996: 152). Dette  er  relevant  i  forhold  til  analysen  af  magtbalancen  på  arbejdsmarkedet.  Er Mangfoldighedsledelse med til at ændre på disse hierarkier, især taget i betragtning at det er et ledelsesredskab, der er blevet implementeret oppe fra, altså ved hjælp af top­down styring?  
4.3.2 Økonomisk kapital Bourdieu adskiller sig ikke fra den traditionelle opfattelse af økonomisk kapital, som vi har set den hos bl.a. Marx, og definerer på samme måde økonomisk kapital, som omhandlende de forhold, der har med pengeressourcer og indkomst at gøre. Derudover mener han, at de andre kapitalformer  kan  kapitaliseres  heri.  Modsat  de  andre  kapitalformer  som  Bourdieu beskæftiger  sig  med,  er  det  kun  den  økonomiske,  der  har  karakter  af  at  være  fysisk  og materiel, de andre skal forstås som immaterielle.  Bourdieu mener ikke, at magten i et samfund udelukkende kan tilskrives økonomisk kapital, idet denne  i  sig  selv  ikke giver magt, hvis  ikke det  var  for  dens  symbolske  status. Det, der legitimerer den økonomiske kapitals magt, er alt det, man kan erhverve sig med den. Mere end pengene er det de symboler, man tilegner sig med penge, der giver prestige og magt. I forhold til arbejdsmarkedet vil en øget økonomisk kapital i form af ledende stillinger ofte give en øget mængde  af  magt,  hvorfor  et  felt  kan  have  en  interesse  i  ikke  at  sikre  alle  lige  adgang  til forfremmelse, da dette kan forskyde magtbalancen på feltet.  
4.3.3 Kulturel kapital Med  kulturel  kapital  skal  forstås  summen  af  viden,  uddannelse,  information,  dannelse  og æstetiske  dispositioner  hos  det  enkelte  individ.  Den  kulturelle  kapital  kan  forstås  som individets  akkumulerede  opdragelsesmæssige  og  uddannelsesmæssige  baggrund,  der  er 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blevet inkorporeret til habitus, hvilket gør det i stand til at begå sig bredt i samfundet. Dette bevirker, at den kulturelle kapital får en meget stærk symbolsk betydning i et samfund, idet den  kan give  den enkelte en  vigtig  status  i  form  af  dennes  viden  om  eksempelvis  historie, sprog, politik osv. Det, der adskiller denne kapitalform fra den økonomiske er, at den tilegnes på en ikke‐synlig måde, hvorfor den er svær at efterligne eller erhverve sig, med mindre den er blevet overført via familie og uddannelsessystem (Bourdieu, 2001: 100). Feltets struktur, som refererer til den ulige fordeling af kapital, er bestemmende for effekterne af en bestemt  kapitalform, altså hvordan kapitalen udmøntes  som magt,  og hvordan denne magt  videre  kan  bruges  til  at  bevare  reglerne  på  feltet  og  bevare  sin  symbolske  status  og dermed sin reproduktion (Ibid.).  Det  kan  i  forhold  til  etniske minoriteter  fremhæves,  at mange besidder en kulturel  kapital forskellig  fra  den,  der  opfattes  som  legitim  i  det  danske  samfund,  og  dermed  også  på  det danske arbejdsmarked. Her kan nævnes som eks. uddannelse erhvervet i hjemlandet, hvilket ofte ikke har samme værdi eller legitimitet i Danmark, og derfor må tages om, eller suppleres med danske kurser. Dette er eksempler på at kulturel kapital ikke vil have samme status eller værdi i forskellige felter.   
4.3.4 Social kapital Bourdieu definerer  i  ’The  Forms  of  Capital’  social kapital,  som  værende  summen af  sociale netværk  en  agent  er  en  del  af.  Social  kapital  er  altså  noget,  det  enkelte  individ  tilegner  sig gennem et tilhørsforhold til en gruppe, som kan være mere eller mindre institutionaliseret. Disse sociale relationer kan godt bestå udelukkende i en form for praktisk konstellation, hvor det  er  de  materielle  eller  symbolske  udvekslinger  gruppen  imellem,  der  opretholder relationen (Ibid.: 103). Omvendt kan de også bestå af en social institution som f.eks. familien, skolen m.v.  Størrelsen  af  den  sociale  kapital,  en  agent  er  i  besiddelse  af,  afhænger  af  størrelsen  og mængden  af  netværk,  han  eller  hun  kan  mobilisere.  Den  enkelte  agents  individuelle økonomiske,  kulturelle  og  symbolske  kapital  har  også  indvirkning  på  den  sociale  kapital. Således understreger Bourdieu, at den  sociale kapital aldrig vil  være uafhængig af de andre kapitalformer.  Mængden  af  de  kapitalformer,  som  agenten  besidder,  er  bestemmende  for betydningen  af  agentens  sociale  kapital  (Ibid.).  I  forhold  til  etniske  minoriteter  kan  man således forvente, at de i kraft af de forskellige sociale netværk, som de er en del af, kan have en 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stor mængde  social  kapital. Men  hvis  de  kun  i  ringe grad  besidder  økonomisk  og  kulturel kapital i samfundet som helhed, og også på den enkelte arbejdsplads, vil besiddelsen af social kapital  have  en  langt mindre  effekt  i  relation  til  feltets  interne  dynamik  og  de  kampe,  der kæmpes.  Det  kan  derfor  tænkes,  at  etniske minoriteter  ikke  i  ligeså  høj  grad  som  etniske danskere kan gøre brug af sin sociale kapital på arbejdsmarkedet, fordi denne ikke opfattes som legitim og ikke understøttes af den samlede mængde kapital hos den enkelte agent.  
4.4 Netværksteori og social kapital Udgangspunktet for netværksteorien er, at indkomst, jobmuligheder og mobilitet er indlejret i  den  sociale  struktur  af  netværksrelationer.  Ifølge  dette  perspektiv  kan  opdelingen  på arbejdsmarkedet  opfattes  som  en  konsekvens  af  bestemte  netværksrelationer. Netværksrelationer  kan  således  være  bestemmende  for  individers  placeringen  på arbejdsmarkedet  
4.4.1 Styrken ved svage bånd Intentionen  bag  Mark  S.  Granovetters  artikel  ’The  strenght  of  weak  ties’  er,  at  påvise interpersonelle bånds styrke, og at vise hvordan brugen af netværksanalyse kan relateres til så  forskellige  makro‐fænomener  som  informationsspredning,  social  mobilitet,  politisk organisering  og  social  sammenhængskraft  generelt  set  (Granovetter  2002:  3). Omdrejningspunktet for hans argumentation tager udgangspunkt i to former for bånd: stærke og svage. Styrken af et bånd afhænger af en kombination af flere faktorer: hvor meget tid der investeres  i  det,  den  emotionelle  intensitet,  nærheden  (gensidig  tillid)  og  de  gensidige ’services’ der karakteriserer båndet.  Ved stærke bånd gælder følgende: Hvis A har et tæt forhold til både B og C, så er der en stor sandsynlighed for at B og C også på sigt vil knytte en form for bånd. Chancen for at B og C vil knytte et bånd afhænger således af hvor stærkt et bånd A har til de to, jo stærkere, jo større er chancen. Dette forhold er med til at gøre berøringsfladen mellem de 3 meget ensartet (Ibid.: 4).  
Svage  bånd  giver  omvendt  en  større  kontaktflade. Svage  bånd  er  dem,  der  typisk  opstår gennem  relationer,  der  ikke  er  tætte,  såsom  et  internet  fora,  f.eks.  hvor  en  stor  gruppe  af mennesker kan mødes om noget på  internettet men uden at have nogen form for personlig kontakt derudover. 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Argumentet i Granovetters teori går ud på, at svage bånd er vigtige, da de er bedre til at danne 
’broer’ mellem mennesker,  som  ikke  nødvendigvis  står  i  direkte  relation  til  hinanden.  Ved hjælp  af  disse  svage  bånd  vil  det  enkelte  individ  opnå en  større  berøringsflade,  hvilket  vil kunne hjælpe i f.eks. jobsituationer, idet det åbner op for flere muligheder end de, der ellers ville være blot gennem egne tætte bånd (Ibid.: 7). Hans kvalitative studier viser, at de fleste jobsøgende fik information vedrørende et nyt job via svage band.  For  det  enkelte  individ  er  svage  bånd  yderst  vigtige  i  forhold  til  mobilitet  og  social sammenhængskraft.  Når man  skifter  job,  skifter  man  ikke  bare  netværk, man  etablerer  et svagt bånd fra den ene sfære til den næste. Et sådant netværk, vil højst sandsynligt senere hen være behjælpeligt i forhold til jobsøgning (Ibid.: 12).  
4.4.2 Putnams sociale kapitalbegreb Putnam  definerer  social  kapital  som  værende  forbindelser  mellem  mennesker,  herunder sociale  netværk  og  de  normer  for  gensidighed  og  troværdighed,  som  opstår  i  denne forbindelse  (Putnam,  2000:  18).  Det  er  menneskers  aktive  deltagelse  i  organisationer  og grupper, der skaber den sociale kapital, når der opstår fælles normer og forpligtelser, hvilket vil fungere som en slags ’lim’. Derfor vil det mindske risikoen for snyd og brud på regler, da det vil føre til udstødelse fra netværket, hvilket har en stor social og personlig omkostning. Social kapital  skal  dog  ikke  forstås,  som  en  decideret  individuel  egenskab,  som  den  enkelte  kan bidrage med  i  de  netværk,  denne  deltager  i.  Det  er  derimod  noget,  der  opstår  i  de  sociale strukturer mellem mennesker,  som kan  ses  som et udtryk  for en  sammenhængskraft eller ressourcer, der i princippet er tilgængelig for alle.  Social  kapital  kan  dog  i  ligeså  høj  grad  have  negative  konsekvenser  for  dem,  der  bliver udelukket  fra  fællesskaber,  jobs m.m.  pga. manglende  social  kapital. Putnam  ser  det  derfor som  vigtigt  at  minimere  de  negative  omkostninger  ved  social  kapital  og  maksimere  de positive konsekvenser, så som gensidig støtte, samarbejde, tillid og institutionel effektivitet (Ibid.:  20). Dette  bringer  ham  videre  til  at  fokusere  på  to  former  for  social  kapital,  kædet sammen med de netværk, der for ham, er de vigtigste i denne henseende. 
4.4.3 Afgrænsende og brobyggende social kapital Putnam opererer med to typer af social kapital ’afgrænsende social kapital’ (ekskluderende) og ’brobyggende social kapital’ (inkluderende). 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Den afgrænsende sociale kapital knytter sig til ekskluderende netværk, som er indadvendte, da  disse  grupper  danner  fælles  identiteter  og  homogene  grupper,  som  f.eks.  religiøse  og etniske grupper. De er karakteriseret ved at have, hvad Granovetter benævner stærke sociale 
bånd, og tillige en stærk følelse af loyalitet og gensidighed overfor øvrige medlemmer. Disse karakteristika medfører ofte, at gruppen afgrænser sig i forhold til omverdenen. De positive afkast  ved  denne  form  for  netværk  er  den  psykologiske  og  sociale  bistand,  der  tilfalder medlemmerne. De mere  negative  afkast  ved  deltagelse  i  sådanne  netværk  er,  at  de  har  en ekskluderende karakter, samt at der ligger et potentiale for social kontrol i sådanne netværk, hvilket kan betyde en begrænsning af handlefrihed for det enkelte individ.  De i højere grad inkluderende netværk repræsenterer det, som Putnam kalder brobyggende 
social kapital. Dette er kendetegnet ved grupper hvor medlemmerne indgår på lige fod med hinanden,  hvilket  fører  forskellige  individer  sammen  fra  forskellige  sociale  sammenhænge, uden  hensyntagen  til  sociale  skel.  Sådanne  netværk  genererer  udvidede  identiteter,  og gensidigheden  er  generaliseret  frem  for  specifik.  De  er  i modsætning  til  de  ekskluderende netværk karakteriseret ved at knytte svage bånd mellem medlemmerne, hvilket dog ikke skal forstås  som, at de er mindre vigtige. De svage bånd vil give medlemmerne adgang til nyttig information  og  muligheder,  som  de  stærke  bånd  ikke  kan  tilbyde,  idet  informationerne cirkulerer  i  lukkede kredsløb. Putnam mener derfor, at de svage bånd ofte er vigtigere end 
stærke bånd. Her lægger Putnam sig op ad Granovetter, der ligeledes mener at svage bånd er vigtigere f.eks. i forhold til at være arbejdssøgende, da de rækker udover det tætte netværk, hvilket giver den enkelte en større berøringsflade. Putnam argumenterer for at afgrænsende 
social  kapital  i  højere  grad  kan  bruges  til  ”getting  by”,  altså  at  overleve,  hvorimod 
brobyggende social kapital kan hjælpe den enkelte til ”getting ahead”, altså at komme videre (ibid.: 23).  
4.4.4 Stærke bånds styrke  Hvor Granovetter  og Putnam  lægger  vægt på  svages bånds  styrke  i  forhold  til  jobsøgning, påpeger Waldinger & Lichter, at det især er etniske minoriteters stærke sociale netværk, der skaber adgang til arbejdsmarkedet (Waldinger & Lichter, 2003: 87). Derudover pointerer de, at  denne  gruppe  ofte  ikke  har  samme muligheder  for  at  skabe  svage  bånd  pga. manglende socioøkonomiske  ressourcer  (Ibid.:  98).  Desuden  kan  Granovetters  teori  udelukkende forklare  den  jobsøgendes  adfærd,  og  at  svage  netværk  kun  skaber  en 
envejskommunikationskanal.  Stærke  netværk  kan  omvendt  skabe  en 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tovejskommunikationskanal mellem arbejdsgiver  og arbejdstager. Det begrunder de  i deres undersøgelse  som  viser,  at  i  forhold  til  lavstatus  jobs  benytter  arbejdsgivere  sig  ofte  af netværksrekruttering via stærke netværk, hvilket er en fordel for begge parter. Således opnår arbejdspladsen information om den jobsøgende, og den jobsøgende får tilsvarende adgang til information om arbejdspladsen. Således mindskes  risikoen ved ansættelse for begge parter, idet  netværket  yder  en  form  for  social  kontrol  med  den  nyankomne  således,  at  denne overholder regler på arbejdspladsen (Ibid.: 91).  De påpeger endvidere, hvordan stærke etniske netværk kan udgøre en væsentlig mulighed for at  påvirke  ledelsen  i  forhold  til  ansættelse  af  familie  og  venner.  Dette  kan  øge  deres magtposition,  samtidig  med  at  det  kan  medføre  forbedrede  muligheder  for  opadgående mobilitet. De stærke netværk bevirker dermed ofte, at etniske minoriteter først øger deres repræsentation horisontalt, hvorefter den øges vertikalt (Ibid.: 87).  Det  største  problem  ved  netværksrekruttering  er,  ifølge  Waldinger  &  Lichter,  at immigranters stærke netværk og den deraf følgende indflydelse på arbejdspladsen kan skabe en form for social closure (Ibid.: 87). De differentierer mellem to former for social lukning. 1) 
Exclusionary closure henfører til den proces, der sker når stærke etniske bånd resulterer i en eksklusion af andre etniske grupper fra virksomheden. 2) Usurpationary closure består i, når det stærke netværk bruges til at presse overordnede eller ledelsen til at træffe beslutninger, der strider mod virksomhedens politik.  Pointen  i  Waldinger  &  Lichters  undersøgelse  er,  at  immigrantnetværk  udgør  en  vigtig ressource for immigranters tilknytning til arbejdsmarkedet. 
4.5 Opsummering Jeg  har  ved  hjælp  af  Bourdieus  begrebsapparat  sat  fokus  på  hvordan  etniske minoriteters adfærd kan være styret af det omkringliggende samfunds accept af dem. Det kan således være af afgørende betydning, at det omkringliggende miljø udviser en positiv accept,  om habitus ændres. Derudover viser teorien, hvordan der er en forskel på hvilke former for kapital, der bliver  værdsat  på  forskellige  felter,  og  hvordan  dette  kan  have  en afgørende  rolle  for  den enkeltes position på arbejdsmarkedet.  Netværksteorien  satte  fokus  på  hvordan  svage  bånd  kan  være  en  afgørende  faktor  for mobilitet  på  arbejdsmarkedet,  hvilket  Granovetter  og  Putnam  begge  påpeger  i  deres 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empiriske studier af netværksrelationer. Putnam påpeger endvidere hvordan det, han kalder 
afgrænsende social kapital kan udgøre en form for social kontrol, som kan virke hæmmende for mobiliteten blandt medlemmer af et sådant netværk. Han betoner vigtigheden af at være i besiddelse af brobyggende social kapital, i forhold til at opnå en større tilhørsforhold til det omkringliggende samfund, samt i forhold til at skabe nye karriereveje.  Waldinger  &  Lichter  understreger  vigtigheden  af  stærke  bånd  i  forhold  til  tilknytning  til arbejdsmarkedet. De understreger imidlertid også hvordan disse stærke bånd kan udgøre to former for social lukning. Exclusionary closure, forekommer når etniske grupper forsøger at monopolisere adgangen til en arbejdplads. Usurpationary closure, består i når etniske grupper forsøger at påvirke ledelsen til at tage beslutninger, der strider mod virksomhedspolitikken. De  påpeger  hvordan  disse  mekanismer  både  kan  have  en  positiv  og  en  negativ  effekt  på mobilitet.  På baggrund af ovenstående opstilles følgende centrale problemstillinger:  
• Etniske minoriteters habitus og kulturelle kapital udgør en barriere for mobilitet på arbejdsmarkedet.  
• Stærke sociale netværk udgør en barriere for mobilitet.  Følgende to arbejdsspørgsmål vil guide analysedel 2 og samt strukturere analysens to dele:  
• Arbejdsspørgsmål 5: Hvilke mobilitetsbarrierer kan identificeres hos etniske 
minoriteter i ISS? 
• Arbejdsspørgsmål 6: Hvordan kan Mesterlæreuddannelsen bryde 
mobilitetsbarriererne? 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5 Mangfoldighedsledelse i ISS Følgende  kapitel  vil  virke  som  en  indledning  til  analysedel  1,  og  vil  i  korte  træk  give  en karakteristik  af  ISS’  mangfoldighedsledelsesstrategi.  Omdrejningspunktet  vil  være oprettelsen af Center for Mangfoldighed i 2007 og iværksættelsen af Mesterlæreuddannelsen, der  har  til  formål  at  styrke  repræsentationen  af  etniske  minoriteter  på  de  laveste lederniveauer.  ISS Facility Services A/S er Danmarks største Facility Services virksomhed13. Virksomheden beskæftiger omkring 11.000 personer, hvoraf mere end 40 % udgøres af etniske minoriteter, hvilket  gør  ISS  til  den  danske  virksomhed,  der  beskæftiger  flest  personer  med  en  anden herkomst end dansk14. Ejrnæs (2008: 154) peger på, at de virksomheder, der har den største koncentration  af  etniske  minoritetsmedarbejdere,  generelt  er  dem,  der  har  svært  ved  at rekruttere  og  tiltrække  arbejdskraft,  hvilket  også  gør  sig  gældende  i  ISS’  tilfælde. Projektlederen påpeger således: 
”...  det  er mangel  på  arbejdskraft,  det  var nydanske  vi kunne  få  til  at  tage  jobbet  og  på  den 
måde, der var det jo nøden, der lærte ISS at blive en mangfoldig virksomhed.” Samtidig viser Ejrnæs’ undersøgelse, at der forekommer en stor rotation i medarbejderstaben hos  ISS, men at  det  primært  er  de  danske medarbejdere,  der  glider  ind  og  ud af  systemet, hvorimod  de  etniske  minoritetsmedarbejdere  i  højere  grad  bliver  i  ISS.  På  trods  af  at  de etniske  minoritetsmedarbejdere  bliver  opfattet  som  de  mest  loyale,  er  de underrepræsenterede  i  ledelsen,  hvilket  er  et  udtryk  for,  at  der  findes  nogle  barrierer  for opadgående mobilitet i ISS (Ejrnæs, 2008: 156).  I  september  2007  igangsatte  ISS  et  tiltag  med  henblik  på  at  ændre  denne  skæve repræsentation, og det er dette  tiltag, der  vil  være  i  centrum  for  specialets  analyse. På  ISS’ hjemmeside argumenteres der på denne måde for tiltaget: 
”Med  flere  end  4000  nydanske medarbejdere  er  ISS den virksomhed  i Danmark, der har  flest 
nydanskere  ansat.  Vi  vil  også  være  den  virksomhed  med  flest  nydanske  ledere.  Derfor  vil  vi                                                            
13 Konceptet ’facility services’ består i, at ISS tilbyder en integreret serviceløsning i form af outsourcing indenfor områderne rengøring, ejendomsdrift, catering og office support. Kilde: http://www.dk.issworld.com/om_iss_dk/pages/omiss.aspx 14 http://www.dk.issworld.com/job_og_karriere/mangfoldighed/pages/test.aspx 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uddanne  en  lang  række  af  vores  nydanske  medarbejdere  til  ledere  gennem  en 
mesterlæreuddannelse.  Ved  at  uddanne  flere  nydanske  ledere  afspejler  vi 
medarbejdersammensætningen  og  skaber  rollemodeller,  som  kan  være  med  til  at  tiltrække 
endnu flere dygtige nydanskere. Målet er, at tre ud af ti ledere skal være nydanskere i 2011, dvs. 
300 nydanske ledere.”15 Mesterlæreuddannelsen  er  således  oprettet  med  det  formål,  at  øge  antallet  af  ledere  med etnisk minoritetsbaggrund i ISS. Som et led i realiseringen af denne målsætning blev Center for Mangfoldighed oprettet i september 2007. 
5.1 Mesterlæreuddannelsen ISS  har  5  lederniveauer:  direktør,  regionschef,  kundechef,  serviceleder  og  tilsynsfører. Mesterlæreuddannelsen er en lederuddannelse for nydanske medarbejdere, der er stilet mod de  nederste  lederniveauer  i  ISS,  som  omfatter  tilsynsfører‐  og  servicelederniveauet.  Som tilsynsfører  er  man  50  %  leder  og  50  %  almindelig  servicemedarbejder,  og  man  er  i  sit lederjob tilknyttet en Serviceleder. Som serviceleder er man fuldtidsleder. Ansatte kan selv tilmelde sig til uddannelsen, eller blive foreslået det af deres leder. Kravene for optagelse er, at den enkelte skal være: Stabil, fagligt dygtig, ansvarlig og i stand til at kommunikere på dansk. Uddannelsen  varer  i  seks  uger,  hvoraf  eleven  halvdelen af  tiden  får  undervisning  indenfor følgende  emner:  kommunikation  og  ledelse,  oplæring  af  nye  medarbejdere,  aspirantens fagområde hos ISS, IT, løn og varebestilling, kundeservice og dansk. Den anden halvdel foregår i lære hos en erfaren leder. Efter endt uddannelse vender den enkelte tilbage til sit gamle job og kan  søge  en  lederstilling,  samme  eller  et  nyt  sted.  Der  udbetales  normal  løn  under uddannelsen16.  
5.2 Analysedel 1: ISS’ mangfoldighedsledelsesstrategi Analysedel  1  vil  sætte  fokus  på  ISS’  mangfoldighedsledelsesstrategi,  med  udgangspunkt  i Center for Mangfoldighed og Mesterlæreuddannelsen. Afsnittet vil indledningsvist omhandle rationalet bag Mesterlæreuddannelsen med udgangspunkt i SFI‐undersøgelsens konklusioner vedrørende  mangfoldighedsledelse  i  danske  virksomheder,  og  den  deraf  udledte  danske 
variant  af  konceptet.  Anden  del  af  analysen  vil  ud  fra  MIA‐modellens  principper  for 
                                                           
15 ISS hjemmeside: http://www.dk.issworld.com/job_og_karriere/mangfoldighed/pages/test.aspx  16 http://www.dk.issworld.com/job_og_karriere/mangfoldighed/pages/iss_mesterlaere.aspx 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Mangfoldighedsledelse  behandle  ISS’  implementering  af  Mesterlæreuddannelsen.  Følgende arbejdsspørgsmål,  som  blev  introduceret  i  kapitel  3,  vil  guide  disse  to  dele:  1)  Hvilke 
rationaler  ligger  til  grund  for  ISS’  mangfoldighedsstrategi?  2)  Opstår  der  en  modsætning 
mellem  forretningsperspektivet  i  mangfoldighedsledelse  og  sikring  af  ligestilling?  3)  Fører 
tiltaget  til  konflikt  mellem  medarbejdergrupper?  Afslutningsvist  vil  jeg  sætte  fokus  på holdninger og værdier i ISS, herunder om der er sket en forandring i virksomhedens holdning til mangfoldighed. Arbejdsspørgsmålet  for  sidste del  lyder:  4) Hvordan  skabes  der plads  til 
forskellighed i ISS? 
5.3 Rationalet bag Mesterlæreuddannelsen  I SFI‐undersøgelsen beskrives en særlig dansk variant af mangfoldighedsledelse, som varierer fra den  idealtypiske  tilgang  til mangfoldighedsledelse  i USA. Med udgangspunkt  heri,  vil  jeg komme  med  en  karakteristik  af  rationalet  bag  ISS’  Mesterlæreuddannelse  og mangfoldighedsledelse.  
5.3.1 Virksomhedens sociale ansvar Som beskrevet i kapitel 3, kædes mangfoldighedsledelse i en dansk kontekst ofte sammen med Virksomhedens  Sociale  Ansvar  (CSR).  ISS’  administrerende  direktør  giver  udtryk  for, hvordan det sociale ansvar spiller en rolle for virksomheden:  
”Samtidig har vi også som en af de største virksomheder i Danmark et samfundsansvar. Derfor 
er det naturligt, at vi eksempelvis bidrager til at integrere nydanskere i samfundet, og giver dem 
mulighed  for at  gøre karriere på  det  danske  arbejdsmarked. Mangfoldighed  betaler  sig  ikke 
bare for ISS, men også for samfundet.”17 Det  ses  hvordan  mangfoldighedsindsatsen  også  i  ISS’  tilfælde  kædes  sammen  med  det samfundsmæssige ansvar i forhold til integrationen af etniske minoriteter. Som en vigtig del af mangfoldighedsagendaen  skinner  Mesterlæreinitiativet  igennem  ved  at  fokusere  på,  at  ISS giver etniske minoriteter mulighed for, at skabe sig en karriere.  Det  er  i det hele  taget  tydeligt, hvordan det er  indsatsen  i  forhold  til  integration af etniske minoriteter, der er i fokus i ISS’ mangfoldighedsstrategi.  
                                                           
17http://www.dk.issworld.com/job_og_karriere/mangfoldighed/pages/Ledelsen%20_om%20_mangfoldighed.aspx 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5.3.2 Mangel på arbejdskraft SFI  undersøgelsen  konkluderer,  at  udover  det  sociale  ansvar  er  det  specielt  problemet vedrørende mangel  på arbejdskraft,  der  har  været  en  katalysator  for  implementeringen af dette ledelsesværktøj i Danmark (Hagedorn‐Rasmussen & Kamp 2003: 20). Dette stemmer i høj  grad  overens  med  ISS’  argumentation  for  at  indføre  mangfoldighedsledelse,  for  som projektlederen konstaterer: 
”... det har været mangel på arbejdskraft, der har været drivkraften,  så det har altid været  et 
forretningsperspektiv, der har drevet det.” Citatet  understreger  samtidig  det  bagvedliggende  rationale  i  denne  ledelsesform,  nemlig hensynet  til profit,  hvilket  er  styrende  for  ISS. Projektlederen påpeger, at det  også hænger sammen med rationalet om rekruttering:  
”Det  er  jo  bundet  op  på  rekruttering,  vi  tror  på,  at  vi  kan  tiltrække  endnu  flere  dygtige 
nydanskere, hvis vi er kendt for at være en virksomhed, hvor man har gode karrieremuligheder. 
Vi tror på, vi kan fastholde flere medarbejdere ved at nydanskerne kan se at ”Jeg kan blive, og 
blive godt behandlet”. Vi  tror på, at det giver bedre trivsel blandt medarbejderne, at de kan 
afspejle  sig  i  deres  leder,  og  så  tror  vi  på  en  image­ting.  Så  det  er  virkelig 
forretningsperspektivet, der driver det.” Citatet  fremhæver, hvordan  ISS med Mesterlæreinitiativet håber at  kunne  rekruttere  samt fastholde flere etniske minoriteter. Derudover er der fokus på, hvordan tiltaget kan skabe en mere  inkluderende virksomhedskultur, hvilket  alt  sammen  i  sidste end kan bidrage  til  ISS’ fortsatte succes, samt give et godt image i samfundet. Det fremgår hvordan man fra  ISS side har et mål om at sikre lige muligheder for etniske minoriteter, hvilket ikke fremstår som en modsætning i forhold til samtidig at tilgodese hensynet til profit.  
5.3.3 Fra homogenitet til synergi og læring I  følge  Hagedorn‐Rasmussen  &  Kamp  bekender  mange  virksomheder  sig  til  idéen  om,  at mangfoldighed skaber øget innovation og læring, men når det kommer til konkret praksis, er det  få virksomheder,  som har  igangsat  tiltag, der bringer anvendelsen af mangfoldigheden  i spil  (Hagedorn‐Rasmussen & Kamp, 2003: 145). ISS’ benytter  sig også af argumentet om at mangfoldighed skaber synergi og læring: 
"ISS  lever af menneskelige  ressourcer,  og  vi  har brug  for mange  forskellige medarbejdere  og 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ledere. Deres evne og vilje  til at yde god service og få nye idéer er en forudsætning for, at  ISS 
bliver  ved med  at  være  en  dynamisk  forretning. Derfor  skal mangfoldighed  også  i  fremtiden 
være med til at sikre, at ISS forbliver en sund forretning."18 
ISS understreger hermed behovet for en mangfoldig arbejdsstyrke for at sikre dynamikken i virksomheden samt sikre virksomhedens fremtidige eksistens. Spørgsmålet er dog, hvorvidt ISS formår at bringe denne vision ud i livet ved hjælp af sin mangfoldighedsindsats. Hagedorn‐Rasmusen  &  Kamp  pointerer  i  deres  undersøgelse,  at  mangfoldighedsindsatsen  meget sjældent  understøttes  af  strukturer,  så  som  politikker,  mål  og  handleplaner  (Hagedorn‐Rasmusen & Kamp, 2003: 21). Som vist ovenfor, har ISS udarbejdet en mangfoldighedspolitik, hvis formål begrundes således:  
Hos  ISS  har  vi  en  mangfoldighedspolitik,  fordi  vi  tror  på,  at  mangfoldighed  blandt  vores 
medarbejdere og ledere skaber god forretning. Vi tror på, at:  
• En  mangfoldig  virksomhed  har  bedre  muligheder  for  at  rekruttere  og  fastholde medarbejdere 
• En mangfoldig gruppe af ledere og medarbejdere er grundlaget for at nye og anderledes forretningsidéer opstår19  Politikken  understreger  en  del  af  de  rationaler,  der  blev  fremført  ovenfor,  nemlig  at mangfoldighedsindsatsen begrundes i rekruttering og fastholdelse, hvilket kan kædes sammen med  problemet  vedrørende  manglen  på  arbejdskraft,  samt  en  forventning  om  at mangfoldighed fører til innovation. Det fremgår imidlertid ikke, hvordan idealet omsættes  i praksis. Det vil jeg komme nærmere ind på i næste afsnit, som fokuserer på implementeringen af mangfoldighedsledelse  i  ISS.  Afsnittet  vil  endvidere  følge  op  på  hvorledes,  der  opstår  en modsætning mellem forretningshensyn og ligestilling.  
5.4 Implementering af mesterlæreuddannelsen Ifølge MIA‐modellen, skal mangfoldighedstilgangen både fokusere på en rettighedsbaseret og en  ressourceorienteret  tilgang  til  mangfoldighed.  MIA‐modellens  tre  principper  om  at;  1) 
Forhindre diskrimination og sikre lige muligheder, 2)  Inddrage medarbejdere og målgrupper 
                                                           
18http://www.dk.issworld.com/job_og_karriere/mangfoldighed/pages/Ledelsen%20_om%20_mangfoldighed.aspx  19 Bilag 1 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og 3) Gøre mangfoldighed til en ressource, vil blive anvendt som referenceramme for analysen af ISS’ implementering af Mesterlæreuddannelsen. Jeg vil ligeledes komme ind på diskussionen om,  hvorvidt  en  strategi  som  mangfoldighedsledelse,  der  i  udgangspunktet  bygger  på rationalet  om,  at  mangfoldighed  skaber  profit,  kan  kombineres  med  en  ligestillings‐  og retfærdighedsindsats i ISS’ tilfælde.  Det  kan  konstateres,  at  ISS  i  deres  begrundelse  for  arbejdet  med  mangfoldighed  følger princippet om både at arbejde ud fra en rettighedsbaseret og en ressourceorienteret tilgang. Jeg vil i det følgende se nærmere på, om der på det praktisk‐konkrete plan ligeledes er igangsat indsatser indenfor begge områder.  
5.4.1 Princip 1: Forhindre diskrimination og sikre lige muligheder Det  første  princip  handler  om,  at  forhindre  diskrimination  og  sikre  lige  muligheder,  idet diskrimination og ulighed  ifølge Nour & Thisted er direkte hæmmende for mangfoldighed  i arbejdslivet (Nour & Thisted, 2005: 27). Ejrnæs (2008) påpeger i sin undersøgelse, hvordan ISS  ikke  havde  samme  fokus  på  diskrimination  og  lige  muligheder,  da  han  foretog  sin undersøgelse  (Ejrnæs, 2008: 220). Det  fremgår dog, at der er  sket  en  tydelig ændring  i  ISS’ holdning  til  rettighedsbaseret  mangfoldighedsledelse  fra  dengang  til  nu.  Center  for Mangfoldighed  har  bl.a.  udformet  en  ny  Mangfoldighedspolitik,  som  indeholder  en diskriminationspolitik: 
”... det her med at vi nu har en diskriminationspolitik, det er nyt, og det kommer fra Center for 
Mangfoldighed.”  Indsatsen mod diskrimination har således været en vital del af arbejdet med at skabe rammer for mangfoldighed i ISS, hvilket også stadfæstes i politikkens ordlyd: 
• En  forudsætning  for,  at  mangfoldighed  kan  trives  er,  at  der  ikke  foregår diskrimination. Hos ISS tolererer vi ingen form for diskrimination. Derfor har vi helt klare retningslinier for, hvordan ansatte skal handle i tilfælde af diskrimination. Dette gælder både internt i virksomheden og i relation til vores kunder20. ISS  har  altså  rykket  sig  i  forhold  til  tidligere,  ved  at  inkorporere  emnet  i  selve mangfoldighedspolitikken.  Der  sker  dermed  en  italesættelse  af  diskrimination  i 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virksomheden,  hvilket  er  nyt.  Derudover  stadfæstes  det  hvordan  en  mulig  situation vedrørende diskrimination skal tackles. ISS har oprettet en ombudsmandsfunktion, der kan træde  til  i  sådanne  sager21.  Til  trods  for  en  politik  på  området  er  det  ingen  garanti  for  at diskrimination ikke finder sted, idet det ofte foregår i det skjulte (Nour & Thisted, 2005: 27). Spørgsmålet er også om personen der oplever diskriminerende adfærd vil gøre opmærksom på  dette.  Her  kan mange  faktorer  spille  ind,  så  som  frygt  for  at miste  jobbet,  skabe  dårlig relation til ledelse/kunden, hvilket gør, at den enkelte måske fortier hændelsen. Derfor er det yderst vigtigt, at der konstant er fokus på diskrimination i alle led af virksomheden, og at alle medarbejdere er informeret herom (Nour & Thisted, 2005: 28).  Når  ordet  falder  på  diskrimination,  pointerer  projektlederen  dog  hovedsageligt problemstillingen omkring diskrimination fra kundens side overfor enkelte medarbejdere:  
”... mange af dem (servicelederne) meldte  ind,  det her med at kunderne bad om  ting,  som de 
dybest ting ikke havde lov til. De bad om at få flyttet medarbejdere med tørklæde, de bad om at 
få medarbejdere, der ikke var alt for mørke, og sådan nogle ting.” Ejrnæs peger i sin undersøgelse på samme tendens, hvor kunderelationen har spillet ind på etniske minoritetsansattes mobilitet i ISS og udgjort en barriere (Ejrnæs, 2008: 183). Med den nye  politik  ekspliciteres  ISS’  holdning  til  diskrimination,  således  at  lederen  på  den enkelte arbejdsplads  har  et  klart  og  tydeligt  regelsæt  at  støtte  sig  op  af  i  tilfælde  af  oplevet diskrimination: 
”... næste gang din kunde siger, at du skal altså finde en medarbejder, der er mindre mørk, så 
siger du ”det kan jeg desværre ikke, og det kan jeg ikke, fordi vi har en mangfoldighedspolitik, og 
fordi det er ulovligt, det du beder mig om, og det vil vi ikke være med til.” Det er et vigtigt skridt på vejen i forhold til at sikre medarbejderne mod diskrimination, men det er ikke nemt at implementere i praksis understreger hun: 
”... det har været en penibel affære, fordi det er smadder svært, når man lever af kunderne, ikke at 
lade være, selvfølgelig gør vi, som kunden siger, men det må man bare ikke, hvis kunden beder 
om noget der er ulovligt, og der kommer vi til, her i løbet af det næste halve år, at gøre et stort 
stykke arbejde for ligesom at klæde lederne bedre på til at kunne tage dialogen med kunden.” 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Projektlederen  påpeger  således  dilemmaet  mellem  at  have  en  politik,  der  skal  følges  og samtidig gøre kunden tilfreds samtidig med, at det belyser det faktum, at blot fordi der findes en  politik,  betyder  det  ikke,  at  alle  problemer  er  overvundet.  Tværtimod  kan  det  være vanskeligt  rent  faktisk  at  leve  op  til  de  gode  hensigter,  når  det  kommer  til  praksis. Projektlederen peger på, at der er gjort endnu et tiltag mod at gøre situationen lettere for den enkelte serviceleder, idet ansvaret placeres højere oppe i ledelseshierarkiet: 
”...ansvaret bliver lagt helt op på regionchefniveau, og det er blevet godkendt, at hvis en kunde 
kræver diskriminerende adfærd og evt. fastholder kravet, så tager vi kontrakten op til revision, 
så vil vi sige nej tak, den kontrakt vil vi ikke have. Det synes jeg er et stort skridt. Sådan har det 
aldrig været før, det har aldrig været på skrift. Og det er sket.”  Som det kan ses ovenfor, er ISS gået så langt, at princippet om ikke‐diskrimination formelt er hævet over kravet om profit, idet diskriminerende adfærd fra kundens side kan resultere i en revision  af  kontrakten.  Netop  sådanne  former  for  indirekte  diskrimination  mod  enkelte medarbejdere, er ellers noget, der kan være yderst problematisk at skulle reagere på, når der er tale om virksomheder, der lever af deres kunder. Det kan også være svært at følge i praksis, men det kan herudfra konstateres, at ISS har igangsat tiltag, der er møntet på at komme både direkte og indirekte former for diskrimination til livs.  
5.4.1.1 Fremme af lige muligheder  En  anden  vigtig  del  af  mangfoldighedsarbejdet  stadfæstet  i  1.  MIA‐princip  er,  at  lige muligheder skal sikres (Nour & Thisted, 2005: 28).  ISS har arbejdet med mangfoldighedsledelse siden 2001. Ejrnæs (2008) påpeger hvordan der i ISS ikke tidligere blev igangsat tiltag, der skulle fremme lige muligheder, som f.eks. at sikre en opadgående  mobilitet  for  etniske  minoriteter.  Han  konstaterer  hvordan  en  personalechef direkte tog afstand fra, at skabe initiativer med udgangspunkt i en enkelt gruppe, hvad vi kan beskrive som affirmative tiltag. Personalechefen pointerede, at alle, der har lederegenskaber, kunne  gøre  lederkarriere  i  ISS,  men  at  dette  ikke  skulle  ske  på  baggrund  af  den  enkeltes etnicitet (Ejrnæs 2008: 203). Udsagnet er et udtryk for, at ISS på daværende tidspunkt, ikke gik  ind  for  forskelsbehandling,  idet man mente,  at  alle  skulle  behandles  ens.  Ifølge Nour  & Thisted er der i arbejdslivet og i ledelse en generel tendens til, at antage en enshed – at alle har samme  behov,  arbejder  ens  og  skal  behandles  ens,  altså  på  samme  måde  –  hvilket  ofte resulterer  i  at  fastholde  privilegier  hos  majoriteten  (Nour  &  Thisted  2005:  19).  Dette 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understøttes af Cavanaugh, der ligeledes peger på, at  til  trods for en øget  repræsentation af underprivilegerede grupper  i  arbejdslivet,  kan mangfoldighedsledelsesdiskursen  legitimere, at der ikke bliver talt om ligestilling og retfærdighed (Cavanaugh, 1997: 40). Det synspunkt personalechefen i Ejrnæs’ undersøgelse giver udtryk for, har således udgjort en barriere for etniske  minoriteters  mobilitet  internt  i  organisationen.    Det  fremgår  imidlertid  af mangfoldighedspolitikken hvordan virksomheden har ændret sig på dette punkt: 
• På  den  ene  side  handler  mangfoldighed  om  os  alle,  fordi  alle  har  brug  for  at  blive anerkendt, og virksomheden har brug for at få alle kompetencer i spil. På den anden side handler mangfoldighed om grupper, som har særlige udfordringer i forhold til at udvikle sig og gøre karriere i vores virksomhed22.  Mesterlæreuddannelsen  er  et  initiativ,  der  udelukkende  fokuserer  på  gruppen  af medarbejdere  med  en  anden  etnisk  herkomst  end  dansk,  med  sigte  på  at  styrke repræsentationen af denne gruppe i ledelsesstillinger. Projektlederen understreger, at der har været et behov for at skabe et tiltag med fokus på denne gruppe, da der har været en udbredt skævhed i repræsentationen i ISS. Hun pointerer, at der ikke er tale om en form for omvendt diskrimination, men rettere, at der nu skabes de samme muligheder for alle: 
”... det er jo ikke noget med, at vi gør det nemmere for nydanskere at blive ledere, det er noget 
med, at vi gør hækken lige høj for alle..”23.  Citatet understreger, at der ligger et reelt ønske hos ISS om, at sikre lige muligheder for alle ansatte. Det fremgår ligeledes, hvordan ISS har flyttet sig i forhold til det, som Ejrnæs (2008) påpeger  i  sin  bog,  idet  der  med  Mesterlæreuddannelsen  er  igangsat  et  målrettet  tiltag  i virksomheden,  der  handler  om  at  sikre  lige  muligheder  for  mobilitet  for  den  del  af medarbejderskaren, der udgøres af etniske minoriteter.  
                                                           
22 Bilag 1 23 ISS har en lignende uddannelsesmulighed for resten af ISS‐medarbejderne, det såkaldte Spireprogram, der retter sig mod alle medarbejdere der mestrer det danske sprog. 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I forhold til ’rettighedsbaseret mangfoldighedsledelse’ kan det ud fra ovenstående konstateres at ISS lever op til kravet om ikke‐diskrimination, samt at der tages skridt mod fremme af lige muligheder.  
5.4.2 Princip 2: inddragelse af medarbejdere og målgrupper Det 2. MIA‐princip understreger, at det er et  ledelsesansvar at  fremme mangfoldigheden og sørge  for, at mangfoldighedsledelse bliver  forankret  i hele organisationen (Nour & Thisted, 2005: 32). Projektlederen understreger også vigtigheden af, at ledelsen går i front i forhold til mangfoldighedsindsatsen i ISS:  
”Ja  det  er  alfa  og  omega.  Det  er  super  vigtigt.  Og  dér  har  det  været  fantastisk  at  opleve  en 
topledelse,  som  helt  fra  dag  et  har  bakket  op  om  det  her.  ...  at  vi  har  en  administrerende 
direktør, som så tydeligt signalerer, jamen det er det, han vil, det kan slet ikke undervurderes.”  Hendes  udtalelse  bekræfter,  at  topledelsen  i  ISS  støtter  op  om  mangfoldighedsindsatsen, hvilket har en stor betydning for mangfoldighedsarbejdet.  Nour  &  Thisted  (2005)  peger  på,  at  det  er  vigtigt  at  medarbejderne  bliver  inddraget  i mangfoldighedsarbejdet, specielt hvis der  fokuseres på en enkelt gruppe,  idet det nemt kan føre til konflikt, hvis ikke medarbejderne føler sig inddraget. Projektlederen peger på, at dette ikke har været et problem i ISS: 
”Altså  vi  har  ikke  oplevet  det.  Og  det  har helt  klart  været  det,  jeg  har  været  aller aller mest 
bekymret  for,  om man skulle  få skabt en stemning af at de danske medarbejdere simpelthen 
følte sig frosset ude, havde jeg nær sagt. Ude af fokus, ikke.”  Intern konflikt i medarbejdergrupperne har altså ikke været en synlig eller mærkbar barriere for Center for Mangfoldigheds arbejde. Jeg vil i det følgende komme ind på, hvad ISS har gjort i forhold  til  at  implementere Mesterlæreuddannelsen, og hvordan der  skabes et  fokus  og en viden om dette arbejde. Projektlederen peger på et af de tiltag, der er iværksat:  
”At  mangfoldighed  er  noget  som  vores  ledere  bliver  trænet  i.  Vi  har  en  obligatorisk 
efteruddannelse,  for det vi kalder servicelederniveauet,  som er det næstlaveste niveau. Der er 
lagt et modul ind omkring mangfoldighed. Og så er vi ved også at lægge mangfoldighed ind i 
vores obligatoriske introduktionsprogram, så alle nye medarbejdere de får at vide, at ISS det er 
en  mangfoldig  virksomhed,  hvad  betyder  det  for  dig,  hvad  giver  det  dig  af  muligheder  og 
rettigheder, men også sådan, hvad betyder det for den måde vi er sammen på.” 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Mangfoldighed er kommet på programmet  i forbindelse med uddannelsen af servicelederne, hvilket ifølge Nour & Thisted har en stor betydning for mangfoldighedsarbejdets forankring i organisationen (Nour & Thisted, 2005: 33). Derudover bliver nye medarbejdere introduceret til  ISS  som en mangfoldig arbejdsplads.  Tiltag  som disse  kan  være med  til  at  skabe et  øget fokus  på mangfoldigheden  i  ISS. Der  iværksættes  således  tiltag,  der  kan  skabe  nogle  bedre forudsætninger for de ledere i ISS, der har mest kontakt med den mangfoldige arbejdsskare, nemlig servicelederne. Dog nævnes der  ikke noget om, hvorvidt det er noget, der  satses på hele vejen op i organisationen. Nour & Thisted peger netop på vigtigheden af, at mangfoldighed omhandler  alle  og  ikke  kun  få,  hvorfor  det  er  noget  der  skal  fokuseres  på  i  alle  dele  af organisationens  led  (Nour  &  Thisted,  2005:  18).  Det  kan  problematiseres,  at  der  i  ISS udelukkende er fokus på træning i mangfoldighedsledelse på de laveste lederniveauer.  
5.4.2.1 Inddragelse af målgruppen Cavanaugh  (1997)  påpeger,  at  mangfoldighedsledelse  kun  har  et  reelt  potentiale,  hvis minoriteterne  selv  inddrages  i  processen  omkring  udviklingen  af  tiltag  stilet  mod  denne gruppe.  ISS har i forbindelse med Mesterlæreuddannelsen inddraget etniske medarbejdere i planlægningsfasen:  
”Vi  har  haft  mange  nydanske  medarbejdere  og  ledere  ind  over,  da  vi  skulle  lave  det  her 
uddannelsesprogram...”  Nour & Thisted pointerer, at formålet med inddragelsen af målgruppen netop er at sørge for, at denne rent faktisk bestyrkes af et givent tiltag (Nour & Thisted, 2005: 33). Projektlederen gør rede for hvordan dette sikres:  
”Så evaluerer vi selvfølgelig kvalitativt på Mesterlæreuddannelsen, hvordan deltagerne oplever 
den, om de har lært noget, hvad der skal ændres, og det forfiner vi hele tiden en lille smule..” Center for Mangfoldighed er således løbende involveret i de enkelte kursusforløb, for at sikre at uddannelsen rammer målgruppen bedst muligt.  
5.4.2.2 Økonomiske incitamenter Projektlederen  nævner  en  stribe  andre  tiltag  i  forbindelse  med  at  sørge  for  en  vellykket forankring  af Mesterlæreuddannelsen  i  virksomheden.  Blandt  andet  påpeger  hun,  hvordan man fra ledelsens side har skabt adskillige økonomiske incitamenter med henblik på at bryde de økonomiske barrierer, mangfoldighedsindsatsen kan støde på: 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”...netop det her HR­indeks med, at du bliver målt på og får bonus for at ansætte flere nydanske 
ledere, det er med til at bryde den (barrieren), kan man sige.”  De enkelte arbejdspladser bliver  således målt på deres  indsats  i  forhold  til at ansætte  flere ledere  med  etnisk  minoritetsbaggrund.  Derudover  er  der  blevet  indført  et  ’mestertillæg’, hvilket skal skabe yderligere incitament hos de nuværende ledere i forhold til at være med til at få initiativet til at køre. For som projektlederen siger, så afhænger indsatsen i sidste ende af ledernes vilje til at deltage:  
”Vi er jo meget afhængige af dels, at vi kan finde talenter, men også at vi kan finde mestre, altså 
dygtige ledere, som har lyst til at lære én op. Og der har vi oplevet dels en meget stor velvilje til, 
at  være  med  til  at  lære  op  og  lære  fra  sig,  og  vi  har  valgt  at  præsentere  det  som  en 
anerkendelse...  På  den måde  får  vi  dels  anerkendt  nogle  dygtige  ledere,  og  trukket  på  deres 
erfaringer,  men  faktisk  har  managementteamet  også  besluttet,  at  den  periode  hvor  de  er 
mestre, skal de have lidt ekstra i lønningsposen.”  Det fremgår af ovenstående udtalelser, at der fra ledelsens side er blevet skabt nogle konkrete økonomiske  incitamenter  for  servicelederne  for  at  sikre  en  opbakning  omkring  tiltaget. Derudover peger projektlederen på, at der  fokuseres på, at  lederne  skal opleve det  som en anerkendelse, at de bliver tilbudt at være mester for et ”føl”. Projektlederen peger på endnu et tiltag:  
”..så har hver enkelt divisionsdirektør også besluttet, at når man sender en lærling af sted på 
mesterlæreuddannelsen, så dækker de, hvad der måtte være af udgifter til vikarer. Det vil sige, 
man friholder egen leder, og det plejer man ikke at gøre.” Der skabes altså adskillige økonomiske incitamenter for de enkelte ledere til at deltage.  Ud fra ovenstående kan det konkluderes, at  ISS  i høj grad arbejder ud fra princippet om at inddrage  både  målgruppen,  samt  at  uddanne  deres  lederstab  til  at  kunne  tackle  de udfordringer en mangfoldig medarbejderskare giver. Derudover fremgår det, hvordan der fra ledelsens  side  skabes  nogle  konkrete  økonomiske  foranstaltninger,  der  har  til  hensigt  at skabe  økonomiske  incitamenter  hos  de  enkelte  ledere,  således  at  det  ikke  er  økonomiske grunde, der er afgørende for opbakningen til Mesterlæreuddannelsen. 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5.4.3 Princip 3: Gør mangfoldighed til en ressource  Nour  &  Thisted  argumenterer  for,  at  essensen  af  mangfoldighedsledelse  er,  at  gøre mangfoldighed til en ressource (Nour & Thisted, 2005: 25). Jeg vil i det følgende komme ind på hvordan ISS lever op til dette ideal.  I første del af analysedel 1, fremgik det hvordan synergi og læring var en del af rationalet bag mangfoldighedsindsatsen  i  ISS,  hvilket  peger  på,  at  der  i  ISS  er  fokus  på  at  gøre mangfoldigheden  til  en  ressource.  Spørgsmålet  er  dog,  hvordan  rationalet  udmønter  sig  i praksis. 
5.4.3.1 Synergi og læring i ISS Nour & Thisted peger på, hvordan der kan skabes læring i organisationen, hvis der arbejdes med mangfoldighed som  ressource. Dette kan  ske ved, at der  skabes  rum for, at  forskellige idéer  brydes,  således  at  nye  opstår,  hvilket  samtidig  kan  skabe  innovation  (Ibid.:  26). Projektlederen peger på, at der i ISS i høj grad er plads til kreativitet:  
”ISS har 4 værdier, som er grundstenene, og en af dem er entreprenørånd. Og i virkeligheden så 
er entreprenørånd, meget også at have mangfoldighed. Man kan sige, jo mere mangfoldig du er 
som virksomhed,  jo mere entreprenørånd kan du udvise,  fordi  jo  flere  forskellige perspektiver 
har du. Man har ikke ret til at handle, man har pligt til at handle, ... så længe folk de handler og 
vil noget og er forretningsorienterede, så kan man komme igennem med rigtig, rigtig mange 
forskellige ideer.”  Citatet  fremhæver  ISS’  entreprenørånd,  som  udgør  et  vigtigt  fundament  for  at mangfoldigheden kan trives og udgøre en  reel ressource, også på det mere  innovative plan. Mangfoldigheden  i  ISS  er  dog  mest  udtalt  i  bunden  af  stillingshierarkiet  og  specielt  på servicemedarbejderniveauet, hvilket ikke lægger op til, at mangfoldigheden kan skabe synergi og  læring.  Dette  bekræftes  af  Projektlederen,  da  jeg  spurgte  hvordan  ISS  anvendte mangfoldigheden: 
”Når man kommer ud i ’Drift’ så er der en helt præcis opgave, man skal løse, du skal gøre rent, 
eller du skal pudse vinduer. Den måde du gør det på, den er fast defineret... Så på den måde har 
mangfoldighed ikke så mange muligheder for at skabe innovation.”  Citatet fremhæver, at mangfoldigheden ikke kan anvendes innovativt i forhold til udførelsen af arbejdsopgaver  på  dette  niveau.  Initiativet  vil  kunne  have  den  positive  konsekvens  at  øge 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etniske minoriteters  repræsentation på  lederniveau, men  initiativet vil  i mindre grad være fordrende  for,  at  denne  mangfoldighed  anvendes  i  praksis.  Med  hensyn  til,  at  anvende mangfoldigheden, er det på dette punkt ISS lever mindst op til MIA‐modellens principper.  
5.5 Holdninger og værdier i organisationen  Indtil  videre  har  jeg  hovedsageligt  fokuseret  på  de  mere  strukturelle  ændringer,  som mangfoldighedsindsatsen  har  medført  i  virksomheden.  Men  er  der  også  sket  nogen forandringer  i  forhold  til  hvordan  forskelligheden  opfattes  i  ISS?  Og  er  der  taget  nogle specielle tiltag for at fremme accepten af og muligheden for at være forskellig i ISS?  Som tidligere nævnt har  ISS en mangfoldighedspolitik. Denne forholder sig også til hvordan, der i ISS skal skabes rum til forskellighed, hvilket ses i følgende uddrag:  
- For at  understøtte  vores politik  og  sikre  flere nydanske medarbejdere generelt  og  på 
lederniveau gør ISS følgende: 
• Vi forudsætter ikke noget nærmere defineret danskniveau hos vores medarbejdere, med mindre at det er en forudsætning for arbejdets udførelse. 
• Vi  tilgodeser  så  vidt  muligt  ansattes  ønsker  i  forhold  til  beklædning.  Vi  har eksempelvis et særligt ISS tørklæde og kan tilbyde ekstra lange nederdele. 
• Vi tilgodeser så vidt muligt ansattes ønsker i forhold til ferie. Nydanske medarbejdere kan få fri i forbindelse med højtider, hvis det passer  ind i forhold til drift og øvrige medarbejdere24.  Det fremgår af uddraget, at man forsøger at tilgodese nogle medarbejderes ønske om speciel påklædning, samt at få fri på religiøse helligdage. Derudover har  ISS gjort det muligt at blive ansat  på  trods  af  manglende  danskkundskaber.  Fællestillidsrepræsentanten  peger  på,  at blandt andet sprogpolitikken er en konsekvens af manglen på arbejdskraft: 
”...vi har faktisk lige nu i ISS en politik der siger, for at du skal kunne blive ansat hos ISS, der skal 
man  kunne  læse  og  forstå  dansk.  Den  kan  de  jo  ikke  holde  mere,  så  kan  de  slet  ikke  få 
arbejdskraft.”25 
                                                           
24 Bilag 1 25 Da jeg lavede dette interview var den nye Mangfoldighedspolitik endnu ikke blevet offentliggjort i hele ISS. 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Vi  kan  se,  at  ISS  har ændret  politikken med  hensyn  til  sprogkrav,  hvilket  kan  ses  som  en konsekvens  af  manglen  på  arbejdskraft  i  højere  grad  end  et  ideal  om,  at  skabe  øgede beskæftigelsesmuligheder for etniske minoriteter, bundet op på ideen om mangfoldighed som en ressource.  Kritikere af mangfoldighedstilgangen betoner problemet i, at denne ledelsesstrategi negligerer magtrelationer  (Staunæs  2005,  de  los  Reyes  &  Mulinari  2005).  De  understreger,  at reproduktionen  af  ulige  magtstrukturer  ikke  problematiseres,  når  der  arbejdes  ud  fra  en mangfoldighedstilgang,  hvor  forskelle  blot  skal  accepteres  og  dermed  fastholdes.  Derved fjernes  fokus  fra  de  strukturelle  forskelle,  der  fastlåser  bestemte  grupper  i  fastlåste kategorier.  Det  kan  således  problematiseres,  at  ISS  ser mangfoldighed  udelukkende  ud  fra ideen om at  skabe plads  til  forskellighed via  sprogpolitik, beklædning og en mere  fleksibel ferieplanlægning. Staunæs pointerer  vigtigheden af, at mangfoldighed handler  om os alle og ikke blot nogle  få grupper,  idet det  kan  føre  til  en  fastholdelse af disse grupper  i bestemte kategorier,  som  er  til  hinder  for mangfoldighedens  udfoldelse  (Staunæs,  2005:  5).  På  dette punkt lever ISS dog ikke fuldt op til idealet, hvilket projektlederen pointerer ved at sige: 
”...  i  manges  oplevelse,  så  er  mangfoldighedsarbejdet  etniske  minoriteter.  Der  bliver  det 
rubriceret, jamen hvad er det ISS konkret gør? De opretter Center for Mangfoldighed, som kun 
arbejder med etniske minoriteter. Så der opstår nogle paradokser i mangfoldighedsarbejdet.” Hun  pointerer  selv,  at  dette  kan  skabe  nogle  paradokser  i  forhold  til  arbejdet  med mangfoldighed, idet indsatsen foreløbig begrænser sig til en enkelt medarbejdergruppe, frem for noget, der inddrager hele ISS.  Desuden påpeger Staunæs, at disse kategoriseringer bliver til dobbelte kategoriseringer, hvis de både handler om etnicitet eller køn og samtidig om placering i stillingshierarkiet. Derfor kan  de  bruges  til  at  reproducere  magtstrukturer,  der  udelukker  minoriteter  fra repræsentation på bestemte niveauer. Mangfoldighedsledelse kan  føre  til  en  fastholdelse af etniske  minoriteter  i  bunden  af  magthierarkiet,  hvis  der  ikke  sættes  fokus  på  at mangfoldighedsledelse også omhandler majoriteten i ISS (Ibid.). De los Reyes & Molina peger på muligheden for, at der skabes en essentialisering af etnicitet, når der skabes identiteter på baggrund af etnisk tilhørsforhold (de los Reyes & Molina, 2002: 316). Tiltag som hensyn til beklædning, helligdage og ferieplanlægning kan være med til at fastholde de etniske grupper i en fastlåst position, som anderledes. Projektlederen påpeger dog, at det for ISS har handlet om, 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at  skabe  nogle  rammer  med  plads  til  mangfoldigheden,  samt  selve  måden  at  definere mangfoldighed på: 
”Der oplever jeg  ISS som meget pragmatisk orienteret, man var meget hurtig til at lave f.eks. 
ISS­tørklæder, og til ekstra lange nederdele og ekstra langærmede skjorter eller t­shirts til dem, 
der ønskede at gå med det. Men drevet af det her med, at medarbejderne skal have det godt og 
føle sig godt tilpas, og hvis det er det, der gør, at de kan lide at være hos os, så er det, det der skal 
til.”  En  del  af  arbejdet  med  mangfoldighed  handler  altså  for  ISS  om  at  skabe  plads  til forskelligheden. Det fremgår af citatet, at tiltagene bunder i et ønske om at fastholde etniske minoriteter i ISS.  Spørgsmålet er, om tiltagene er med til at bekræfte de lukkede fællesskaber blandt gruppen af etniske minoriteter, samt at cementere forskellene mellem danskere og etniske minoriteter yderligere?  ISS  ændrer  på  kravene  for  ansættelse,  hvilket  gør  det  lettere  for  etniske minoriteter at arbejde i firmaet. Dette kan dog føre til at forskellighederne bliver tydeligere indenfor  organisationen,  hvilket  kan medføre  en  yderligere  segregering  af  gruppen.  Denne form for anerkendelse af mangfoldigheden hænger tilsyneladende sammen med karakteren af rengøringsarbejde, og vil være vanskelig at implementere i hele organisationen. Det skinner igennem, at  politikken er mest møntet  på gruppen af  etniske minoriteter.  En  sådan  politik kunne  udgøre  et  problem,  hvis  den  stod  alene,  men  idet  der  samtidig  satses  på  en opkvalificering af gruppen, skabes der en balance.  
5.6 Delkonklusion  ISS begrunder deres mangfoldighedsindsats ud fra fire rationaler, CSR, mangel på arbejdskraft, 
antidiskrimination & retfærdighed, samt synergi og læring. ISS lægger sig således op ad den af SFI identificerede særlige danske variant af mangfoldighedsledelse.  Dog fremgår det af analysen, at det specielt er manglen på arbejdskraft, der spiller ind på ISS’ begrundelse  for  at  arbejde  med  mangfoldighed  og  igangsættelsen  af  Mesterlæreinitiativet. Mangfoldighedsledelsens  grundprincip  om  at mangfoldighed  fører  til  forretningsfordele  er dermed det bærende element for  ISS. Derudover begrundes selve Mesterlæren i idealtype 1, 
antidiskrimination og retfærdighed,  ved at  ISS har et ønske om at  sikre  lige muligheder  for avancement for ansatte med etnisk minoritetsbaggrund. 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Synergi og  læring er på det  retoriske plan også et  rationale for  ISS, hvilket også  fremgår af mangfoldighedspolitikken.  Dog  er  det  usikkert  ud  fra  hensigtserklæringen  og  politikken hvordan mangfoldigheden  reelt  kommer  i  spil. Dette kan  ses  som en  konsekvens af, at det bærende rationale bag indsatsen bunder i manglen på arbejdskraft. MIA‐modellen opsætter nogle principper for mangfoldighedsarbejdet, som ISS’ til en vis grad følger. I forhold til det første princip om at forhindre diskrimination og sikre lige muligheder fremgår det af analysen, at ISS søger at forhindre diskrimination ved bl.a. at have udformet en mangfoldighedspolitik, som indeholder en diskriminationspolitik. Politikken udstikker nogle klare retningslinier i forhold til håndteringen af diskriminerende adfærd. Således lever ISS op til MIA‐princippet, idet der bliver sat fokus på diskrimination, og at der er indført regler på området.  Center  for  mangfoldighed  har  fokus  på  at  sørge  for,  at  politikken  bliver implementeret bredt i organisationen, så lederne føler sig klædt på, til at tage emnet op med kunden.  Derudover  placeres  ansvaret  herfor  på  regionschefsniveau  hvilket  antyder,  at problemet tages meget seriøst. Politikken slår endvidere fast, at man fra ISS’ side er villig til at sige nej til en kontrakt, hvis kunden kræver diskriminerende adfærd. Det kan konkluderes, at Mesterlæreuddannelsen  er  et  bevis  på,  at  ISS  ikke  ser  nogen  modsætning  mellem  det forretningsmæssige hensyn og ligestilling, idet initiativet udover at være begrundet i at sikre en  mere  lige  repræsentation  blandt  ledelsen  i  ISS  også  begrundes  i  rekrutterings‐  og fastholdelsesrationalet.  I  forhold  til  princippet  om  inddragelse  af  medarbejdere  og  målgruppen  har  ISS  igangsat adskillige initiativer. For at sikre en vellykket implementering af mangfoldighedsledelse er der indført  undervisning  af  lederne  på  tilsynsfører‐  og  servicelederniveau,  idet  det  er  disse grupper, der har  størst  kontakt med den mangfoldige medarbejderskare. Derudover gøres mangfoldighed til en del af introduktionsprogrammet for alle nye medarbejdere. Det kan dog problematiseres,  at  der  ikke  sættes  fokus  på mangfoldighed  i  uddannelsen  af  ledere  på  de øvrige niveauer. Analysen  viser endvidere hvordan  ISS har  inddraget etniske minoriteter  i planlægningsfasen,  samt  at  hvert  uddannelsesforløb  evalueres  for  at  sikre  at  uddannelsen passer til målgruppen.  Det  fremgår  endvidere  af  analysen,  at  ledelsen  i  ISS  har  iværksat  adskillige  økonomiske incitamentskabende  initiativer  med  henblik  på  at  mindske  de  eventuelle  økonomiske barrierer, der blandt  lederne kunne stå  i  vejen for en opbakning til Mesterlæren. Herunder 
MOBILITET BLANDT ETNISKE MINORITETER PÅ ARBEJDSMARKEDET 
62 
kan  nævnes  indførelsen  af  et  HR‐indeks,  et mestertillæg  og  dækning  af  ekstraudgifter  til vikarer.  Initiativerne har  samlet  set været med til at  sikre, at Mesterlæreuddannelsen  ikke har skabt konflikt internt i organisationen.  I  forhold  til  det  3.  MIA‐princip  om  at  gøre  mangfoldigheden  til  en  ressource,  halter  ISS bagefter. Analysen viste, hvordan mangfoldigheden ikke har mulighed for at komme i spil på de  laveste  niveauer  i  organisationen,  hvilket  er  der,  der  er  den  største  repræsentation  af etnisk  mangfoldighed.  Mesterlæreuddannelsen  vil  kunne  ændre  på  repræsentationen  af etniske minoriteter på  lederniveau, men vil  ikke  i  sig  selv  fordre en konkret  anvendelse af mangfoldigheden i forhold til at skabe innovation.  Mangfoldighedspolitikken i ISS udstikker nogle rammer for hvordan, der skal skabes plads til forskellighed i ISS. Det fremgår af sidste del af analysen, hvordan ISS sigter mod at skabe plads til  forskellighed  gennem  en  større  fleksibilitet  hvad  angår  sprog,  påklædning  og ferieplanlægning.  Denne  del  af  politikken  kan  dog  ses  som  en  konsekvens  af  manglen  på arbejdskraft. Desuden skinner det igennem, at denne del af politikken er specifikt møntet på gruppen  af  etniske minoriteter  ansat  i  bunden  af  stillingshierarkiet.  Der  skabes  således  en risiko  for en cementering af forskelle mellem etniske minoriteter og etniske danskere  i  ISS. Samtidig er  dette et billede af hvordan mangfoldigheden  ikke handler  om alle men kun  om ’dem’, hvilket kan være med til at fastlåse denne gruppe i deres forskellighed. Det understreger paradokset  i Center  for Mangfoldigheds arbejde,  idet der udelukkende fokuseres på etniske minoriteter, og at mangfoldighed i udgangspunktet handler om denne gruppe medarbejdere. 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6 Mobilitetsbarrierer og netværk  Kapitlet vil med udgangspunkt i Bourdieus analytiske begrebsapparat samt netværksteorien sætte  fokus  på  to  processer  i  forbindelse  med  etniske  minoriteters  mobilitet  på arbejdsmarkedet. Første del vil omhandle hvilke barrierer, der spiller ind på mobilitet blandt etniske  minoriteter  i  ISS,  og  arbejdsspørgsmål  5,  der  blev  introduceret  i  kapitel  4,  lyder: 
Hvilke mobilitetsbarrierer kan identificeres hos etniske minoriteter i ISS? Andel del vil være en analyse af hvorledes Mesterlæreuddannelsen har sat en proces i gang, der kan bryde de identificerede barrierer. Analysen tager udgangspunkt i arbejdsspørgsmål 6: 
Hvordan kan Mesterlæreuddannelsen bryde mobilitetsbarriererne?  
6.1 Barrierer for deltagelse i Mesterlæreuddannelsen Jeg vil i de følgende afsnit fokusere på hvilke barrierer, der kan identificeres i forbindelse med deltagelse i Mesterlæreuddannelsen. Først vil jeg belyse barrierer hos de etniske minoriteter selv,  dernæst  de  sproglige  og  uddannelsesmæssige  barrierer  og  til  sidst  de  barrierer,  der bunder i sociale netværk, eller manglen derpå.  
6.1.1 Minoritetsadfærd  Som  beskrevet  i  kapitel  4,  peger  Bourdieu  på,  at  vi  som mennesker  har  en  habitus  vi  er socialiseret  ind  i. Alt afhængig af hvor vi er  vokset op og under hvilke forhold, er vi blevet formet på en måde, så vores habitus stemmer overens med den forventede handlemåde i det samfund,  vi  lever  i. Bourdieu  sætter  fokus på hvordan dominansforhold dog  ikke  fremstår klart  og  tydeligt  for det  enkelte  individ, da  forholdet  ofte  vil  være en  integreret del af den påvirkning, der sker mellem habitus og det enkelte felt (Wacquant 1996: 34). Projektlederen fra Center  for Mangfoldighed beskriver dette  fænomen  som  ’minoritetsadfærd’,  hvilket hun forklarer således:  
”...  vi  kalder  det  ’minoritetsadfærd’,  som  lyder  lidt  nedsættende,  men  det  skal  ikke  forstås 
nedsættende, men at man putter sig selv i en situation, hvor man tænker ”ej jeg må hellere bare 
blive her på min plads”.  Projektlederen  ser  denne  form  for  adfærd,  som  en  af  grundene  til,  at  mange  etniske minoriteter ansat hos ISS ikke har udnyttet de muligheder for, at avancere, der har været til stede.  Hun  beskriver  endvidere  hvordan minoritetsadfærden  havde  en  indvirkning  på  de ansatte i forhold til, om de så sig selv som egnede til opgaven som leder: 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”Jamen det som vi har hørt mange sige, var at man var bange for, at man ikke kunne klare det, 
altså ansvaret... Så var der mange der var i tvivl om, om de sprogligt var dygtige nok, fagligt var 
dygtige nok...”.  Denne  usikkerhed  hos  de  etniske  minoriteter,  afspejlede  sig  også  i  startfasen  af Mesterlæreuddannelsen, hvor ISS havde problemer med at få fyldt det første hold op:  
”Vi  kørte  første mesterlæreforløb  for  et  halvt  år  siden,  og  der  var målet  at  vi  skulle  have  en 
holdstørrelse på 20,  og vi kunne kun  finde 11. Vi  vendte hver en sten... Så vi  fandt 11 og var 
temmelig slukørede, og tænke der var rigtig lang vej til de 300, og vi begyndte at tænke på, at 
så måtte vi skaffe dem udefra, vi har dem ikke selv.” 
Minoritetsadfærden har sandsynligvis været en afgørende faktor for mange af de ansatte i ISS, hvilket  med  Bourdieus  ord  kan  være  udtryk  for  den  kropsliggørelse,  der  sker  som konsekvens  af  undertrykkelsen,  der  bliver  til  en  del  af  den  enkeltes  habitus  (Bourdieu  & Wacquant  1996:  34).  Her  er  tale  om den  skjulte magt,  som  Bourdieu  benævner  symbolsk vold,  hvilket  er  et  udtryk  for  en  legitimering  af  såkaldte  naturlige  hierarkier.  F.eks.  når eksisterende  hierarkier  på  arbejdsmarkedet  opfattes  som  ’naturlige’,  og at  der  derfor  ikke sættes spørgsmålstegn ved dem.  Projektlederen  anerkender,  at  ISS  heller  ikke  selv  har  været  god  nok  til  at  påskynde videreuddannelse  blandt  sine  etniske  minoriteter,  hvilket  kunne  have  brudt  nogle  af  de etniske hierarkier i organisationen: 
”... så er der selvfølgelig også en masse andre der aldrig er blevet tilskyndet til noget som helst, 
og som bare har fået lov at gå og passe deres job, som de nu gjorde.” Det  understreger  betydningen  af  de  mekanismer,  der  er  på  spil  og  som  udgør  en vekselvirkning mellem den enkelte ansattes eget  syn på og opfattelse af  sig  selv  og dennes muligheder på det danske arbejdsmarked, samt den virksomhedskultur der gør sig gældende i ISS.  Fællestillidsrepræsentanten har oplevet denne ’minoritetsadfærd’ hos  sig  selv,  til  trods  for han er født og opvokset i Danmark:  
”Da  jeg  gik  i  skole,  der  ville  jeg meget  gerne  være  betjent,  det  var  uhørt,  det  var  som  regel 
danskere, der bliver betjente... jeg kendte i hvert fald ikke nogen. ... Og lige pludselig så lukkede 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man op for det. Og sådan oplever vi det også, hvis man skulle være leder, jamen det kunne man 
ikke. Bare det, at man var af anden etnisk baggrund, det gjorde at man havde tabt fra starten 
af. Man gad ikke engang tænke i de baner, man gad ikke engang at søge det. Og nu er det, det 
stik modsatte der sker. Så det er en kanon mulighed, det er en historisk begivenhed..”. Hans  udsagn  viser  tydeligt  hvordan  hans  opfattelse  af  sig  selv  og  sine  egne  muligheder karrieremæssigt, hænger sammen med den generelle repræsentation af etniske minoriteter i samfundet, hvilket generelt  ikke  forbindes med prestigefyldte positioner  i  samfundet. Dette kan ses som den symbolske vold der foregår, hvilket Bourdieu forklarer som en miskendelse, hvor den undertrykte part anerkender og accepterer en vold der udøves mod denne, netop fordi  volden  ikke opfattes  som  sådan (Bourdieu & Wacquant, 1996: 152). Således  sker der blot en reproduktion af tingenes tilstand, frem for en ændring.  Det tyder på at der ofte er nogle mekanismer, der har været til stede og som har gjort at mange pga.  deres  ikke  danske etnicitet  aldrig  tidligere har  søgt muligheder  i  form  af  avancement, fordi  det  ikke  har  virket  tilgængeligt.  Mangel  på  accept  fra  samfundets  side,  samt rollemodeller spiller en vigtig rolle heri.  
6.1.2 Kulturel kapital som barriere I nærværende afsnit vil jeg belyse den kulturelle kapitals indflydelse på etniske minoriteters mobilitetsmuligheder på arbejdsmarkedet.  I kapitel 2 pegede jeg på nogle af de barrierer, som etniske minoriteter typisk står overfor i forhold  til,  at  opnå  en  placering  på  det  danske  arbejdsmarked.  I  Danmark  fokuseres  der specielt på de sprog‐ og uddannelsesmæssige barrierer, der udgør nogle af de vigtigste årsager til  manglende  integration  på  arbejdsmarkedet.  Idet  mange  etniske  minoriteter  hverken besidder sproglige færdigheder eller uddannelsesmæssige erfaringer, som er kompatibel med danske  kvalifikationskrav,  mindskes  chancerne  for  denne  gruppe  i  forhold  til  at  opnå  en magtfuld position på arbejdsmarkedet.  Den  danske  serviceleder  påpeger  hvordan  en  del  af  hendes  ansatte  gennem  årene  har  haft lange uddannelser med sig i bagagen, men at disse ikke har kunnet bruges i Danmark:  
”...det er jo svært, at komme til Danmark. Man kan have en kemiingeniøruddannelse liggende i 
bagagen, men man kan ikke bruge den her, og så skal man på universitetet, og man skal starte 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helt forfra, det er mange år sådan en uddannelse tager, så er det jo nok rengøring, der kommer 
ind som nummer 1...” Citatet understreger Bourdieus pointe om, at der kan være forskel på hvilken form for kapital, der  bliver  værdsat  på  hvilket  felt.  Hvis  kapitalen  ikke  kan  konverteres  udgør  den  ikke en egentlig kapital på det danske arbejdsmarked, hvilket kan være med til at  fastholde etniske minoriteter i arbejdsmarkedets lavstatusområder.  
6.1.3 Sprog som barriere Danske  sprogkundskaber  kan  være  bestemmende  for  den  enkelte  ansattes  position  på arbejdsmarkedet, hvilket også gør sig gældende i en virksomhed som ISS.  Fællestillidsrepræsentanten peger på, at et dårligt sprogligt niveau kan udgøre en væsentlig barriere for den enkeltes mobilitet: 
”Jamen jeg vil sige, hvis du får en arbejdsleder, som ikke er dansker og ikke kan sproget, eller en 
der kan sproget, men bare staver forkert, så har man tendens til at gøre grin, og så har man ikke 
respekten for arbejdslederen. Og så er man sådan set allerede der, handicappet i forhold til at 
blive en succesfuld leder, så starter man dårligt i hvert fald.”  Her  bliver  Bourdieus  kulturelle  kapitalbegreb  relevant,  idet  det  kan  påpege  nogle  af  de barrierer, der kan være på et felt, hvis man ikke er i besiddelse af en bestemt type kapital, at det mere end noget andet er denne specifikke kapitalform, der er afgørende for den enkeltes position  på  feltet.  Dette  understreges  af  fællestillidsrepræsentanten  når  han  siger,  at  det handler om mere end lederevner for, at Mesterlæreuddannelsen og i det hele taget idéen om, at skabe  en  opadgående  mobilitet  skal  blive  en  succes  på  længere  sigt,  både  for  den  enkelte medarbejder og for virksomheden i det hele taget:  
”Det kan godt være man er meget god til at gøre rent, det er kun godt, så har man så styr på sit 
håndværk, det giver i sig selv noget respekt, men hvis man ikke har styr på sit sprog, ...så har man 
også svært ved at vise autoritet, når man skal gøre det. Så er den svær.. Det er sådanne ting, og 
det kan gøre livet surt for en anden etnisk leder, på længere sigt, kan det gøre ham træt.” Det  kan  således  konstateres,  at  manglende  sproglige  danskkundskaber  kan  udgøre  en væsentlig barriere for etniske minoriteters opadgående mobilitet, men også for fastholdelsen af lederpositionen. Han mener derfor, at det sproglige element er noget der skal fokuseres på i Mesterlæreuddannelsen: 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”Ja, det synes jeg, det skal de vægte. Altså hvis det her skal blive en succes, så er man nødt til at 
have styr på det med sproget.” Det  er  vigtigt  at  påpege,  at  ikke  alle  nødvendigvis  er  kvalificeret  til,  at  deltage  i Mesterlæreuddannelsen. Det er generelt sådan, at det er den enkeltes leder, som er med til at beslutte,  sammen  med  vedkommende,  om  han/hun  er  egnet  til  at  deltage  i  uddannelsen. Således  kan  blandt  andet  sproglige  barrierer  spille  ind  på  deltagelsen  i  et  initiativ  som Mesterlæreuddannelsen,  hvilket  endvidere  er  bestemmende  for  den  enkeltes mobilitetsmuligheder. Den enkelte kan dog godt selv påpege overfor sin leder, at han/hun har et ønske om deltagelse. 
6.1.4 Social kapital og netværk som barrierer  Dette afsnit  vil  fokusere på en anden del af de barrierer, der gør  sig gældende  i  forhold  til mobiliteten  blandt  etniske  minoriteter  på  arbejdsmarkedet.  Der  sættes  fokus  på  hvordan netværk  kan  spille  en  både  positiv  og  negativ  rolle  for  mobiliteten  og  integrationen  på arbejdsmarkedet i det hele taget.  Granovetter pointerer, at styrken ved svage bånd, er at disse giver den enkelte en langt større berøringsflade, som kan skabe åbninger til nye jobs og dermed mobilitet (Granovetter 2002: 7).  Waldinger  &  Lichter  peger  dog  på,  at  det  er  svært,  at  skabe  svage  bånd,  som netværksteorien foreskriver, pga. immigranternes lave socioøkonomiske status i samfundet (Waldinger & Lichter 2003: 98). Den kvindelige tilsynsfører peger på, at det i det hele taget kan være vanskeligt at få et job, hvis man ikke har et netværk: 
”Ja,.. fordi jeg ved det godt, hvordan det er, nogle gange er det rigtig rigtig svært, hvis man ikke 
har noget netværk, og man ikke kender så mange.”  Citatet understreger vanskelighederne ved, at skabe nye kontakter i form af svage bånd, der kan  skabe  adgang  til mobilitet.  Dette  viser Waldinger  &  Lichters  pointe  om,  at  de  stærke netværk  er  nyttige  i  forbindelse med,  at  skabe en  adgang  til  arbejdsmarkedet. Den  danske serviceleder, nikker genkendende til dette fænomen, men påpeger også at det kan udgøre et problem for arbejdspladsen, pga. den stærke loyalitetsfølelse i stærke netværk: 
”For  nogle  år  siden,  søgte  vi  nogle  nye  medarbejdere,  der  var  der  en  af  mine  etniske 
medarbejdere, der sagde ”jeg kender nogen”... så senere så udvidede vi til flere områder og igen 
sagde jeg ”Er der nogen der kender nogen?” ”Ja”. Og den her ene person, der var blevet ansat, 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blev ved med at kende nogen, ...så var det en hel familie jeg efterhånden havde fået, men med 
forskellige efternavne. Det gik så ikke så godt til sidst, det blev for meget klan.”  Citatet viser på den ene side styrken ved stærke netværk, men på den anden side også et af problemerne ved disse, idet de kan skabe en social lukning. Når etniske grupperinger på en arbejdsplads  forsøger,  at  monopolisere  jobmuligheder  til  andre  fra  deres  tætte  netværk, skabes der det som Waldinger & Lichter kalder en exclusionary closure (Waldinger & Lichter, 2003: 89). De tætte bånd mellem en etnisk gruppe kan dermed virke, som en ekskluderende mekanisme overfor både jobansøgere og medarbejdere fra en anden etnisk gruppe.  Samtidig er citatet et udtryk for hvordan et netværk udelukkende giver dets medlemmer en social  kapital  af  værdi  indenfor  netværket.  Putnam beskriver  hvordan  afgrænsende  social 
kapital  kan  udgøre  en  form  for  social  kontrol  overfor  medlemmer  af  et  lukket  netværk. Udøvelsen  af  social  kontrol  knytter  sig  i  høj  grad  til  den  stærke  loyalitetsfølelse  og gensidigheden, der knytter sig til netværket (Putnam, 2000: 18). Fællestillidsrepræsentanten gør opmærksom på, at dette er en af de mere negative sider ved de stærke bånd, hvilket han selv kender til indenfor sit eget etniske netværk:  
”...den dag, der sker noget negativt, som en fyringsrunde, eller tilsvarende, eller hvis jeg skulle 
give  en  advarsel,  eller  et  eller  andet,  så  bliver  reaktionen  også  kraftigere,  så  tager man  det 
personligt, og man tager det ikke som et arbejdsforhold.”  Waldinger & Lichter understreger, at stærke etniske netværk også kan skabe en anden form for social lukning, i form af det de benævner usurpationary closure. Dette fænomen optræder når medarbejdere  fra  samme etniske  gruppe,  forsøger  at  presse  overordnede  til,  at  træffe beslutninger, der strider mod virksomhedens politik. Fællestillidsrepræsentanten mener, det er noget, som en leder af anden etnisk herkomst end dansk skal gøre sig klart:  
”...det er jo så det problem, som en anden etnisk leder kommer ud for, at stå overfor. Der kan det 
godt være at vi hurtigt kan rekruttere nogen, men ligeså snart vi skal af med nogen, så kan der 
hurtigt komme noget. Det er jo ikke kun personen, men måske også hans venner, der måske også 
arbejder der, der kommer og siger ”Ved du hvad, lad nu være, det er for dårligt”.. eller man får 
den  kolde  skulder,  ikke.  Og  det  skal man  nok  også  lige  lære  at  leve med,  og  overveje meget 
kraftigt.” 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Citatet påpeger hvordan pres fra netværket, kan stille en etnisk leder i et loyalitetsdilemma mellem  netværket  og  virksomheden.  Dermed  kan  stærke  etniske  netværk  udgøre  en indirekte  barriere  for mobiliteten,  hvis  den enkelte  ikke  føler  sig  stærk  nok  til,  at modstå presset fra egen etnisk gruppe.  Bourdieu  understreger,  at  den  sociale  kapital  aldrig  vil  være  uafhængig  af  de  andre kapitalformer (Bourdieu 2001: 103). Vi kan altså se hvordan etniske minoriteters afgrænsede sociale netværk ikke bidrager til en øget social kapital, som kan anvendes i forbindelse med at skabe mulighed for en opadgående mobilitet. Tværtimod fremgår det af ovenstående hvordan de  stærke  etniske  netværk  kan  udgøre  en  barriere  for  mobilitet,  idet  gruppen  udøver kontrolmekanismer,  som er  i modstrid med gængse normer på det danske arbejdsmarked. Tendensen forstærkes af at etniske minoriteter samtidig ikke besidder betydelige mængder af kulturel eller økonomisk kapital.  
6.1.4.1 Sprog som barriere for netværksdannelse og dermed mobilitet  Jeg  har  tidligere  beskrevet  hvilke  barrierer,  der  kan  knytte  sig  til  manglende  sproglige færdigheder. Sproget kan dog også spille en afgørende rolle for dannelsen af nye netværk på arbejdspladsen, hvilket igen vil spille ind på mobilitetsmulighederne.  I  sidste del af kapitel 5 beskrev  jeg hvordan mangfoldighedspolitikken  fastslår,  at der  ikke stilles nogle specifikke sprogkrav for ansættelse. Dette kan ses som en positiv  tendens, idet det  giver  personer  med  ringe  danskkundskaber  en  mulighed  for  at  opnå  tilknytning  til arbejdsmarkedet. Omvendt  kan et  eksempel på hvordan  sproget  kan  virke hæmmende for dannelsen af nye netværk, handle om hvem, der  reelt  får muligheden for at  avancere. Hvis etniske minoriteter fastholdes i deres lukkede netværk fordi de arbejder i lukkede sproglige og etniske enklaver, skaber det en fastlåst position. Den kvindelige 1. assistent kender godt denne situation og siger:  
”... på min gamle arbejdsplads,  der var det kun mig der snakkede dansk, fordi resten af vores 
medarbejdere, de kan ikke, de forstår ikke og de kan heller ikke skrive..” Efter  hun  tog  Mesterlæreuddannelsen  fik  hun,  som  alle  andre  muligheden  for  selv,  at bestemme  hvor  hun  gerne  ville  arbejde,  og  valgte  et  nyt  sted.  Via  et  tiltag  som Mesterlæreuddannelsen og pga. hendes sproglige niveau, fik hun mulighed for, at avancere og således  også  skabe  sig  nogle  nye  netværk,  til  forskel  fra  hendes  tidligere  kolleger,  der fastholdes i bunden af hierarkiet. 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De mindskede krav  til det  sproglige niveau kan også  være med  til,  at  forstærke de  stærke etniske bånd, selv om arbejdspladsens medarbejdere udgør en heterogen skare, hvad angår etnisk oprindelse. Dette kan være med til at skabe en opdeling mellem medarbejdergrupper, der tilhører forskellige etniske og sprogmæssige netværk. Fællestillidsrepræsentanten peger på, at det sproglige niveau spiller ind på de sociale netværk på arbejdspladsen, og at der er en tendens til at folk grupperer sig indenfor etniske fællesskaber: 
”...  grunden  til  at  de  grupper  ikke bliver blandet  sammen,  det  er  fordi  folk  sådan  generelt  er 
dårlige  til  dansk,  og  også  selvom  de  ikke  er  dårlige  til  dansk,  så  er  det  nemmest  at  snakke 
modersmålet, og så søger man automatisk til dem, der kan snakke modersmålet.”  Citatet bekræfter tendensen til, at indvandrergrupper fra samme etniske gruppe isolerer sig, hvilket modvirker integration. En stor koncentration af personer fra samme etniske gruppe kan  således  både modvirke  tilegnelsen af  dansk  og medvirke  til  en  styrkelse  af  de  stærke ekskluderende  netværk.  Manglende  sprogkundskaber  kan  i  sig  selv  være  hæmmende  for dannelsen af nye netværk på tværs af etnicitet, og således også for den enkeltes akkumulering af brobyggende social kapital.  Vi  kan  således  se  hvordan  et  stærkt  socialt  bånd  kan  udgøre  det,  som  Putnam  benævner 
afgrænsende social kapital, hvilket vil sige at netværket udelukkende giver dets medlemmer en  social  kapital  af  værdi  indenfor  netværket.  En  ændring  af  kravet  om  et  rimeligt danskniveau  kan  være  mobilitetshæmmende,  specielt  hvis  denne  politik  ikke  følges  op  af konkrete  tiltag,  der  satser  på  en  opkvalificering  af  gruppen,  idet  det  så  kan  medføre  en yderligere  segregering  af  denne  gruppe,  samt  cementere  forskellene  på  ’dem’  og  ’os’.  Dette understreger  vigtigheden  af  at  sådanne  tiltag  kombineres  med  initiativer  som Mesterlæreuddannelsen, hvor der satses på opkvalificering af denne gruppe medarbejdere.  
6.2 Mesterlæreuddannelsen bryder barrierer for opadgående mobilitet Efter  i det  foregående, at have beskrevet  nogle af de barrierer, der er  til  stede  i  forhold  til opadgående  mobilitet  i  ISS  blandt  etniske  minoriteter,  vil  jeg  nu  fokusere  på  hvordan Mesterlæreuddannelsen virker i forhold til at bryde disse barrierer. Afsnittet vil følge samme struktur, som ovenfor: 1. Minoritetsadfærd, 2. Kulturel kapital og 3. Social kapital og netværk.  
6.2.1 Hvordan påvirker Mesterlæreuddannelsen minoritetsadfærden?  Iværksættelsen  af  Mesterlæreuddannelsen  har  ikke  blot  givet  de  enkelte  ansatte,  et  nyt 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perspektiv  på  deres  muligheder  i  ISS,  men  lægger  også  et  pres  på  lederne  i  de  enkelte afdelinger  om,  at  de  skal  indstille  deres  dygtige medarbejdere  til  uddannelsen,  hvilket  jeg beskrev  i  kapitel  5.  Denne  forandring  har  været  med  til  at  skabe  en  tro  på  sig  selv  hos medarbejderne,  hvilket  den  kvindelige  1.  assistent,  der  har  været  ansat  i  ISS  i  3  år, understreger ved at sige: 
” ... hvis din leder siger sådan altid ”Kom så, du skal gå videre”, og .. du får ros for hvad du gør. ... 
og selvfølgelig hvis du får ros, så får du mere ..selvtillid”  Hun pointerer hermed vigtigheden af lederens accept og opbakning. Men det handler også om, at få et lille skub fremad fra ens chef, en opfordring til at udfordre sig selv. Således fortæller den kvindelige tilsynsfører, der har arbejdet i  ISS i 15 år, hvorledes hendes chef opfordrede hende til at deltage:  
”...hun  sagde  til mig  ”kunne  du  tænke  dig  at  komme videre?”  og  så  havde  hun  en  hel masse 
positive ting om mig. Hun har skubbet mig faktisk på en måde, i en positiv retning...”. Det er tydeligt at dette skub fra lederens side, har haft en positiv indflydelse på hendes syn på sig selv som ansat og hendes mulighed for, at kunne deltage i uddannelsen. Dette understreger Bourdieus  pointe  om  vigtigheden  af  accepten  fra  det  omkringliggende  miljø  (Bourdieu  & Wacquant, 1996: 118). Således giver det den enkelt mod på, at bevæge sig ud af rollen som ’den nederste i hierarkiet’, hvilket den kvindelige tilsynsfører pointerer ved at sige: 
”Jo, faktisk, det er jo det store fremskridt ikke, for os, alle som ikke har uddannelse, eller har været 
i branchen i mange år. ... der er mulighed, man skal bare slå til og sige ”Jeg kan!”.”  Med Bourdieus ord er der tale om, at bryde den symbolske vold, der har været en af årsagerne til  dette  ulige  forhold  (Bourdieu  &  Wacquant,  1996:  151).  Selvom  der  ofte  peges  på  de manglende sproglige kompetencer hos de etniske minoriteter, som værende en af de største barrierer  for  deres  mobilitet  på  arbejdsmarkedet,  så  spiller  selve  selvopfattelsen  og  det omkringliggende  miljø  en  væsentlig  rolle,  i  forhold  til  den  enkeltes  position  på arbejdsmarkedet. Netop det at føle sig værdsat og støttet op om, kan være udslagsgivende for, om  den  enkelte  er  i  stand  til,  at  bryde  ud  af  en  fastlåst  rolle  i  bunden  af arbejdsmarkedshierarkiet, hvilket den mandlige tilsynsfører påpeger, ved at sige: 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”.. min arbejdsleder, det var ham der foreslog det, og han syntes jeg skulle på det kursus der... 
han sagde ”Jeg synes... du skal rykke højere op, fordi sprogmæssigt, der har du ingen problemer, 
der synes jeg, der hvor du er nu, der er det jo for nogle, der har lidt problemer med sproget”.  Til trods for, at han taler flydende dansk, skulle der en opfordring fra lederens side til, før han tog springet.  Initiativet  giver  de ansatte nogle nye muligheder karrieremæssigt. Mesterlæreuddannelsen har således været med til at bryde nogle af de barrierer, som de enkelte har haft i forhold til deres opfattelse af sig selv, hvilket kan styrke dem i deres personlige ambitioner, ligesom den mandlige tilsynsfører videre siger: 
”Præcis, ja så får jeg den mulighed for at avancere, jeg tror ikke det er det sidste trin jeg er på, 
jeg vil prøve at kæmpe mig op ad.”  En  anden  vigtig  faktor  er,  at Mesterlæreuddannelsen  er med  til  at  generere  rollemodeller, hvilket har en positivt afsmittende effekt på medarbejderne, som fællestillidsrepræsentanten netop understreger: 
”... nogen siger ”prøv lige og hør her, jeg har været på Mesterlæreuddannelse”, så er der nogen 
der er blevet tilsynsførere, nogen der er blevet serviceledere og det begynder så at sprede sig.” Citatet påpeger hvor vigtigt igangsættelsen af et sådant initiativ kan være i forhold til, at det sætter en proces i gang blandt medarbejderne, hvor de kan spejle sig i hinanden.  Det  kan  konstateres,  at  Mesterlæreinitiativet  har  haft  en  positiv  effekt  på  hvordan medarbejderne ser sig selv og deres muligheder for at avancere i ISS, hvilket er afgørende for den opadgående mobilitet blandt denne gruppe.  
6.2.2 Hvilken rolle spiller Mesterlæren for etniske minoriteters kulturelle 
kapital?  Etniske minoriteter  udgør  mere  end  40 %  af  ISS’  ansatte,  hvilket  ISS  selv  peger  på,  er  en konsekvens af den stigende mangel på arbejdskraft i servicesektoren. Gruppen udgør dermed en  vigtig  arbejdsmæssig  ressource  for  virksomheden.  Tidligere  var  der  nogle  basale sprogkrav,  der  gjorde  sig  gældende  i  forbindelse  med  ansættelse,  men  pga. rekrutteringsproblemer  har  virksomheden måtte ændre  på  de  krav  og  omstille  sig  til  den ændrede  medarbejderskare.  Der  er  blevet  afsat  flere  ressourcer  til  at  udbyde 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sprogundervisning  i  virksomheden.  Projektlederen  påpeger  dog,  at  der  ikke  er  helt  klare retningslinier på området:  
”Det er ikke så struktureret, som det lyder desværre, ... de steder, hvor der er tilstrækkeligt til, at vi 
kan lave et hold ude på arbejdspladsen, så gør vi det. Det er ikke sådan, at der ligger et koncept 
om, at hvis du er nydansker og har brug for undervisning, så bliver det sat i værk. ...Men der er et 
tilbud om det, der er fokus på det og det er også noget vi arbejder for..” Hun understreger at det er noget de i ISS ønsker at forbedre. Det er dog vigtigt at understrege, at  selvom der  skabes  foranstaltninger  således at  sprog  ikke udgør en barriere  for,  at blive ansat  i  ISS,  vil  et  ringe  sprogligt  niveau  være  en  betydelig  barriere  for  den  opadgående mobilitet,  idet  der  forudsættes  et  vist  niveau  for  deltagelse  i  Mesterlæreuddannelsen. Danskundervisning er dog en integreret del af uddannelsen, hvilket peger på, at ISS har øje for vigtigheden af, at højne det sproglige niveau hos deres ansatte.  Den mandlige  tilsynsfører  peger på det  vigtige  i, at der  ikke  sidder danskere  og dominerer holdet, og da han fik spørgsmålet om det ville være positivt at lave et blandet hold svarede han:  
”Det synes jeg ikke. Der ville også være lidt, hvis der sidder en etnisk f.eks. og en dansk ved siden 
af, så tror jeg også at den pågældende etniske han ville, han tør ikke at komme ud med noget 
for han er bange for at sige noget forkert. Det tror jeg faktisk.”  Uddannelsen, der kun er for medarbejdere med en anden etnisk herkomst end dansk, skaber således  en mulighed  for  denne gruppe at  kunne bryde  ud af  rollen  som  værende dårlig  til 
dansk, idet alle er i samme båd.  Bourdieu peger på, at en øget mængde kapital, som f.eks. den kulturelle, vil smitte af på den enkeltes samlede mængde sociale kapital (Bourdieu 2001: 102‐3). Således kan et initiativ som Mesterlæreuddannelsen, der satser på at opkvalificere den enkelte karrieremæssigt, men også sprogmæssigt,  have  en  positiv  effekt  på  den  samlede mængde  kapital,  hvilket  har  en  stor betydning i forhold til den enkeltes tilpasning på arbejdsmarkedet og i samfundet som helhed.  Derudover peger flere af mine informanter på, at der ude på de enkelte arbejdspladser lægges stor vægt på, at der tales dansk i pauserne. Den mandlige tilsynsfører påpeger, at det samtidig handler om, at integrere alle medarbejderne: 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”... vi prøver så vidt som muligt at tale dansk, sådan så alle kan være med. Det går vi meget op i, 
også for deres egen skyld.”  Man kan forestille sig, at en ekstra indsats i forhold til, at højne det sproglige niveau vil komme hele organisationen til gode på længere sigt. Som vi allerede har set, skaber det incitament hos den enkelte  til, at blive  i  ISS og de  forbedrede sprogkundskaber vil  kunne generere en øget mobilitet. Derudover vil  virksomheden have  lettere ved, at  fastholde medarbejdere,  idet de investerer  i  den  enkelte,  hvilket  vil  skabe  en  mere  stabil  arbejdsstyrke.  Derudover  som Putnam (2000) peger på,  vil det øge den enkeltes  sociale kapital hvilket  vil  skabe en bedre sammenhæng i hele organisationen, samt gøre den mere effektiv, idet medarbejderne vil føle en større loyalitetsfølelse overfor ISS.  
6.2.3 Hvordan kan mangfoldighedsledelse skabe brobyggende netværk? Som beskrevet i kapitel 5 handler Mesterlæreuddannelsen udover selve repræsentationen af etniske minoriteter i stillingshierarkiet også om, at ISS håber at kunne tiltrække endnu flere kvalificerede  ansøgere  til  opslåede  stillinger,  samt  at  fastholde  medarbejderne.  Dette understreger  Waldinger  &  Lichters  pointe  om,  at  etniske  minoriteters  stærke  netværk skaber  en  vigtig  tovejskommunikationskanal  mellem  den  enkelte  jobsøgende  og arbejdspladsen.  Den  jobsøgende  får  information  om  jobbet,  men  nok  så  vigtigt,  specielt  i bunden  af  jobhierarkiet,  hvor  arbejdere  både  mangler  uddannelse  og  erfaring,  giver  det arbejdsgiveren  information om den enkelte ansøger.  (Waldinger & Lichter 2003: 91). Dette illustrerer hvordan etniske minoriteters stærke netværk kan udgøre en vigtig ressource for såvel dem selv, da det kan skabe en indgang til et arbejdsmarked fyldt af barrierer samt, at de kan udgøre en vigtig kilde til arbejdskraft for den enkelte arbejdsplads. Ejrnæs (2008) påpeger imidlertid, at de stærke bånd samtidig kan være med til at fastholde gruppen i den nederste del af jobhierarkiet. Hvordan  kan  mangfoldighedsledelse  så  være  med  til  at  skabe  nye  brobyggende  netværk blandt etniske minoriteter? Putnam (2000) pointerer, at brobyggende netværk, er vigtige for den  enkeltes  tilhørsforhold  i  samfundet  som  helhed,  og  i  forhold  til,  at  skabe  nye jobmuligheder.  Den mandlige tilsynsfører peger her på hvordan Mesterlæren, og specielt den del, der foregik ude på arbejdspladsen som ’føl’, har givet ham nogle nye perspektiver i forhold til at kunne skabe sig nye netværk: 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”Det er helt sikkert, for jeg tror hvis jeg skal være helt ærlig, hvis nu vi siger at 70 % af det jeg har 
fået, det er at være sammen med min Mester. Når du sidder på sådan en skolebænk der, det er jo 
de samme mennesker du sidder overfor. Når du er ude sammen med Mester,  så når du ud  til 
kontaktpersonen, så  er du med  til møder,...det  er  ligesom du rykker et  trin højere op.  ...det  er 
meget vigtigt.”  Han pointerer hvordan det, at være i lære giver mulighed for, at lære nye mennesker at kende, hvilket giver mulighed for dannelsen af nye netværk. Han fortæller videre, hvordan mange i starten har været nervøse for ikke, at kunne leve op til forventningerne, samt ikke rigtig at vide hvad det var de gik ind til ved, at melde sig til Mesterlæreuddannelsen: 
”Men  jeg  tror  folk,  de  tør  ikke  at  tage  springet.  Det  er  nok  det  der  gør,  at  folk  er  lidt mere 
forsigtige. Men altså efter vi havde afsluttet det kursus der, der lavede Center for Mangfoldighed 
en  folder med  telefonnumre,  og  der  er  en  del,  der har ringet  til mig,  ligesom  for at  høre  ad, 
hvordan var det og hvordan.. og det gør de stadigvæk... Altså det er sjovt nok, der er en del af 
dem, der siger, ”Hvad synes du, kan jeg klare det sprogmæssigt?”. Altså nogen af dem snakker 
rigtig godt dansk, men vi skal jo stadig lige ha et råd.”  Citatet  viser  hvordan  tiltaget  spreder  sig  ud  i  organisationen,  og  hvordan  der  skabes  nye informationskanaler via deltagere på kurset, således at de kan agere rollemodeller overfor de øvrige medarbejdere og på den måde agere brobygger  til andre, som måske  ikke har været klar over tiltaget eller turdet satse på det.  Men  hvordan  kan Mesterlæren  være med  til,  at  skabe  en  øget  brobyggende  social  kapital udadtil  og  ikke  blot  blandt  de  etniske minoriteter  selv,  når  uddannelsen  kun  er  for  denne gruppe? Holder det dem ikke fast i de tætte netværk? Projektlederen peger på, at det netop er vigtigt at Mesterlæreuddannelsen kun er rettet mod de etniske ansatte, idet den på den måde tager hånd om en væsentlig barriere, som jeg tidligere var inde på: 
”Der  kan  man  sige,  mesterlæreuddannelsen  tager  hånd  om  faktor  X  for  de  nydanske 
medarbejdere,  de  kommer  ud  af  ’minoritetssettingen’  ved,  at  de  kun  er  blandt  andre 
nydanskere,  og  det  kan  vi  se  har  en  meget  stor  effekt,  det  med  at  det  er  et  hold  kun  af 
nydanskere, der ikke sidder et par rigtig dygtige danskere og styrer hele gruppen.”  Det handler ydermere om, at der bliver skabt nogle rollemodeller, som kan agere brobygger ikke bare til de andre medarbejdere, men også til kunden, som projektlederen siger: 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”Så er de ude og påvirke kunden, fordi de går rundt ude hos kunden, med et skilt hvor der står 
’jeg er i lære som leder’ og deres navn. Og selvfølgelig også at de øvrige medarbejdere kan se, 
jamen det kan godt lade sig gøre.” Mesterlæreuddannelsen  er  således  med  til  at  generere  nye  netværk  både  etniske medarbejdere  imellem, og mellem etniske og danske medarbejdere,  idet der bliver  skabt en øget kontakt mellem kursisterne og lederne, medarbejderne i Center for Mangfoldighed, samt kunderne.  Ligeså  vigtigt  er  den  ros  og anerkendelse,  der  kommer  fra  Serviceledernes  side, som er med til at give den enkelte den fornødne tillid  til og tro på sig selv i forhold til egne ambitioner, hvilket spiller ind på mobiliteten. Således kan initiativet være med til at generere en brobyggende social kapital for den enkelte.  
6.3 Delkonklusion Kapitel  6  har  belyst  nogle  af  de  barrierer,  der  gør  sig  gældende  i  forhold  til  etniske minoriteters mobilitet på arbejdsmarkedet. Jeg har specifikt peget på 3 former for barrierer: 1) barrierer hos de etniske minoriteter selv, 2) kulturel kapital som en barriere og 3) social kapital  og  sociale  netværk  som  barrierer.  Derudover  har  jeg  fokuseret  på  hvordan Mesterlæreuddannelsen  er  med  til  at  bryde  disse  barrierer  og  generere  en  opadgående mobilitet i ISS.  I analysen fremgik det tydeligt, hvordan etniske minoriteters opfattelse af sig selv spillede en vigtig  rolle  i  forhold  til  deltagelse  i  Mesterlæreuddannelsen  og  ambitionen  om  at  stige  i stillingshierarkiet.  Derudover peger analysen på, at kulturel kapital i form af sprog og uddannelse kan udgøre en væsentlig barriere i forhold til etniske minoriteters position på arbejdsmarkedet. Endvidere hvordan  det  kan  udgøre  en  barriere  for  Mesterlæreuddannelsens  succes,  idet  nye  etniske ledere  kan  komme  ud  for  ikke  at  blive  accepteret  pga.  manglende  eller  dårlige sprogkundskaber, hvilket kan betyde at deres erfaring som leder ikke bliver en succes.  Sproget  kan  ydermere  virke  som  en  barriere  for  dannelsen  af  nye  netværk  og  dermed opbyggelsen af en brobyggende  social kapital,  hvilket  kan  være afgørende  for den enkeltes integration  på  arbejdsmarkedet  generelt,  samt  position.  Derudover  pegede  analysen  på, hvordan de etniske minoriteters tætte netværk kan udgøre en form for social kontrol overfor en  ny  etnisk  leder,  hvis  denne  ikke  lever  op  til  forventningerne  om  loyalitet  indenfor  en 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pågældende etnisk gruppe. Samtidig kan tætte bånd være ekskluderende overfor folk udenfor netværket og dermed blokere for nye personers indtrængen på feltet. Analysens  sidste del viser, hvordan Mesterlæreuddannelsen er med til at bryde nogle af de førnævnte barrierer for opadgående mobilitet samt er med til at skabe brobyggende netværk. De stærke bånd bliver brugt  til at  skabe adgang til arbejdsmarkedet, dog peger  flere dele af analysen på, at disse stærke bånd ikke hjælper den enkeltes mobilitet. Mesterlæren er dog et eksempel på hvordan de stærke netværk kan blive brudt og dermed skabe mulighed for en større grad af brobyggende netværk i organisationen. Således går mesterlæreinitiativet ind og supplerer  de  netværk  indvandrerne  har,  ved  at  skabe  nogle  nye  rammer  i  organisationen, således at denne gruppe medarbejdere får et skub fremad. Dette kan give dem den tro på og tillid til sig selv, som er nødvendig for at bryde ud af rollen som ’nederst i hierarkiet’ og turde deltage  i  et  initiativ  som  Mesterlæreuddannelsen.  Derudover  skaber  uddannelsen  nogle rollemodeller,  som  andre  medarbejdere  kan  spejle  sig  i.  Ydermere  giver  uddannelsen  den enkelte mulighed for at vælge en ny arbejdsplads, hvilket i sig selv kan give grobund for, at der skabes nye netværk medarbejderne imellem, og nogle af de stærke bånd derved bliver brudt. Sidst  men  ikke  mindst  skaber  initiativet  en  øget  kontakt  mellem  de  forskellige arbejdsniveauer og grupper ansat i ISS. Det der betyder noget i den sammenhæng er, at der er nogle brobyggende personer i en organisation, der kan generere en øget kontakt mellem de enkelte grupperinger.  Det er  således  i højere grad de svage bånd, der kan medvirke  til mobilitet, men det kræver nogle institutionelle tiltag i den enkelte organisation, ligesom vi har set det i ISS’ tilfælde. Det er disse tiltag, der skal skabe muligheder for brobyggende social kapital i højere grad end de enkelte medarbejdere selv.  Det  kan  således  konkluderes,  at målrettede  tiltag  bidrager  til mobilitet  og  kan  sætte  nogle processer i gang i forhold til, at bryde barrierer for mobilitet. Ikke mindst bryder et tiltag som Mesterlæreuddannelsen  med  nogle  af  de  fordomme  overfor  etniske  minoriteter,  der  ofte findes på arbejdsmarkedet. 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7 Opadgående mobilitet i ISS Med  udgangspunkt  i  intern  statistik  fra  ISS  vedrørende  andelen  af  etniske  minoriteter  i virksomheden  og  deres  placering  i  stillingshierarkiet  vil  jeg  i  nærværende  analysedel beskrive  udviklingen  i  etniske  minoriteters  position  i  ISS,  for  at  belyse  effekterne  af Mesterlæreuddannelsen.  Helt  konkret  vil  jeg  se  på,  om  uddannelsen  har  haft  den  ønskede effekt indtil videre, altså om der kan konstateres en opadgående mobilitet blandt gruppen af etniske  minoriteter.  Sidste  del  af  kapitlet  vil  ud  fra  de  kvalitative  interviews  belyse Mesterlæreuddannelsens effekt på etniske minoriteters opfattelse af ISS som arbejdsplads. 
Diagram 1 – Udviklingen i antal etniske minoritetsledere  
Udvikling i antal nydanske ledere
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Kilde: Intern personalestatistik ISS dec. 2008  Som det fremgår af ovenstående diagram har der været en generel positiv udvikling i antallet af etniske ledere i ISS. Da initiativet blev sat i værk, var der 93 nydanske ledere, hvilket efter de første 15 måneder steg til 151 personer, svarende til en stigning på 62,4 %. Set ud fra det overordnede mål  om  at  have  300  nydanske  ledere  i  2011,  kan  det  konstateres,  at  et  godt stykke af målet allerede er opnået på det første år.  Som  tidligere  nævnt  har mangfoldighedsledelse  i  ISS’  tilfælde  ikke,  som  Roosevelt  Thomas foreskriver,  haft  en  naturlig  effekt  på  at  skabe  lige  muligheder  for  samtlige  medarbejdere (Thomas, 2004: 19). Men ud fra diagrammet ses det, hvordan et tiltag møntet på en specifik gruppe kan ændre på hvorledes mangfoldigheden repræsenteres internt i en organisation.  Det  fremgår  samtidig af diagram 1, at det  faktiske antal  ledere er  faldet med 2 personer  fra sept. 2008 til december 2008, hvilket jeg vil komme nærmere ind på nedenfor. 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Diagram 2 – udvikling i antal ansatte med etnisk minoritetsbaggrund 
Udvikling i antal nydanske medarbejdere
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Kilde: Intern personalestatistik ISS dec. 2008  Fra  september 2007  til  september 2008  kan  vi  se en markant  stigning  i  antallet  af etniske minoriteter i  ISS. Der er sket en forøgelse på i alt 470 personer, fra 3854 til 4324 personer, hvilket  svarer  til  en  stigning  på  12,2  %.  Kapitel  1  beskrev  at  rationalet  bag mangfoldighedsledelse og Mesterlæreuddannelsen  i høj grad handlede om  rekruttering. Det fremgår af diagram 2 hvordan dette rationale bliver opfyldt, idet initiativet har haft en positiv effekt på det faktiske antal af medarbejdere med etnisk minoritetsbaggrund. Jeg kan dog ikke ud fra ovenstående konkludere om denne fremgang udelukkende skyldes iværksættelsen af Mesterlæreuddannelsen.26  Netværksrekruttering  kan  også  tænkes,  at  have  haft  en medvirkende rolle i forhold til stigningen i antallet af etniske minoriteter ansat hos ISS.  Om end antallet af etniske minoriteter ansat hos ISS har været stigende, ses det samtidig ud fra diagrammet,  at  antallet  er  faldet med  89  personer  fra  september  2008  til  december  2008. Dette  fald  i medarbejderstaben er en generel  tendens  i  ISS, hvis  samlede medarbejderstab  i december lå på 10.875 personer, mod over 11.000 et par måneder tidligere.27 Vi kan således se hvordan  den  overordnede  økonomiske  situation,  som  siden  efteråret  har  været karakteriseret  ved  lavkonjunktur,  allerede  på  daværende  tidspunkt  har  haft  en  effekt  på antallet  af etniske  ledere, hvilket  ifølge Center  for Mangfoldighed hænger  sammen med den generelle nedgang i medarbejdere, såvel etniske minoriteter som etnisk danske.  
                                                           
26 Andre faktorer så som afskedigelse, opsigelse, ændrede markedsvilkår m.m. kan ligeledes have spillet ind på udviklingen, det er dog faktorer jeg ikke medtager i min undersøgelse.  27 Tal fra dec. 2008 stammer fra intern ISS personalestatistik. Antallet på over 11.000 stammer fra ISS Danmarks hjemmeside: http://www.dk.issworld.com/om_iss_dk/pages/omiss.aspx 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Diagram 3 – udviklingen i nydanske medarbejdere og ledere i forhold til den samlede 
medarbejderstab 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Kilde: Intern personalestatistik ISS dec. 2008  Diagram  3  viser  den  procentvise  udvikling  i  medarbejdere  og  ledere  med  etnisk minoritetsbaggrund.  Betragter  vi  først  udviklingen  i  medarbejderstaben,  fremgår  det hvordan den procentvise udvikling af ansatte med etnisk minoritetsbaggrund er positiv helt frem til december 2008. Det vil sige, at til trods for, at det samlede antal etniske medarbejdere faldt i sidste kvartal af 2008, hvilket diagram 2 viser, så er der sket et større frafald blandt etnisk  danske  medarbejdere,  idet  vi  ud  fra  diagrammet  kan  se,  at  antallet  af  etniske minoriteter ansat i ISS er steget procentvis i forhold til det samlede antal medarbejdere. Dette kan opfattes som en indikator for  tiltagets succes, ikke bare på ledersiden men også på den generelle  rekruttering  og  fastholdelse  af minoritetsmedarbejdere  i  ISS.  Samlet  set  kan  det konstateres at etniske minoriteter på 15 måneder er gået fra at udgøre ca. 42 % til ca. 46 % af den samlede medarbejderstab trods en generel nedgang i antallet af ansatte i hele ISS. Derudover fremgår det af diagrammet, at den procentvise andel af ledere forblev på de ca. 12 % af den samlede lederstab i  ISS, til  trods for et faktisk fald på 2 personer fra september til december 2008, jf. diagram 1. Samlet set er antallet af etniske minoritetsledere steget fra ca. 8 % til 12 % på 15 måneder. Hertil skal tilføjes, at der kun er tale om de laveste lederniveauer, og at der stadig er langt til en ligelig repræsentation generelt på alle niveauer. 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Diagram 4 ­ udviklingen i antallet af nydanske ledere pr. niveau 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Kilde: Intern personalestatistik ISS dec. 2008 Note: Tf’er er synonym for tilsynsfører  På diagram 4 kan vi se udviklingen for nydanske ledere delt op på hvert enkelt lederniveau. På det  laveste  lederniveau,  tilsynsførerniveauet,  kan  der  konstateres  en markant  stigning  fra initiativets  start  i  september  2007  til  slutningen  af  2008.  På  et  år  er  antallet  af  etniske tilsynsførere  næsten  fordoblet,  fra  54  personer  i  sept.  2007  til  101  præcist  et  år  efter, hvorefter der bemærkes et  lille fald på 3 personer  til 98 personer  i december 2008. Der er altså sket en procentvis stigning på tilsynsførerniveauet på 81,5 %.  Den samlede tilsynsfører‐medarbejderstab udgjorde i december 2008 374 personer, hvilket vil sige at etniske minoriteter udgør 26,2 % af det samlede antal tilsynsførere i ISS28. Til trods for  en  nedgang  i  antallet  af  etniske  tilsynsførere  i  slutningen  af  2008  som  konsekvens  af ændrede økonomiske konjunkturer, kan det konstateres, at Mesterlæreuddannelsen har haft en betydelig effekt på dette laveste lederniveau.  Bourdieu peger netop på  vigtigheden af, at der  skabes nogle  forandringer  i  individets  ydre miljø,  og  at  disse  forandringer  sætter  gang  i  nogle  nye  processer  hos  det  enkelte  individ (Bourdieu  &  Wacquant  1996:  118).  Idet  der  er  sket  en  så  markant  stigning,  specielt  på tilsynsførerniveauet i løbet af relativ kort tid, er det højst sandsynligt, at initiativet har sat en proces i gang internt i ISS, hvor de første hold nye ledere, som i løbet af uddannelsesforløbet har fulgt en mester ude på den enkelte arbejdsplads samt efterfølgende som ledere, har skabt nogle rollemodeller, som har givet andre lyst til og mod på, at videreuddanne sig.  
                                                           
28 ISS Personalestatistik. 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Ser  vi  på  Servicelederniveauet,  er  udviklingen  ikke  ligeså  markant,  men  peger  dog  i opadgående  retning. På  15 måneder  er  der  sket  en  udvikling  fra  36  serviceledere af  anden herkomst end dansk  i  september 2007  til 46  i december 2008, hvilket  er  en pæn  stigning, selvom den ikke matcher udviklingen på tilsynsførerniveauet. Den procentvise stigning er på 27,7 %  i  forhold  til den  samlede  servicelederstab, der er på 454 personer29, udgør etniske minoriteter 10,1 % i december 2008.  Det  kan  alt  i  alt  konstateres,  at  Mesterlæreuddannelsen,  har  haft  en  positiv  effekt  på udviklingen af ledere på de laveste lederniveauer i ISS30. Projektlederen pointerer samtidig, at ambitionen er at føre initiativet videre til de næste lederniveauer på længere sigt:  
”Vi måler hvert kvartal på, hvor mange nydanske ledere har vi, og hvilket niveau er de på og i 
første omgang så få løftet fra medarbejderniveau til første lederniveau, og nu begynder vi også 
at sætte  initiativer  i gang  for, at  løfte  fra  første  til andet niveau. Så på den måde vil vi godt 
fortsætte dér.” Det fremgår, at ISS har fokus på, at initiativet skal sprede sig til de øvrige led i virksomheden, og hvordan uddannelsen er med til at skabe rollemodeller blandt de øvrige ansatte.  
7.1 Betydningen af de ændrede økonomiske konjunkturer Ud  fra  ISS’  hovedargument  for  at  arbejde  med  mangfoldighed  og  for  igangsættelsen  af Mesterlæren, der begrundes med manglen på arbejdskraft, kan det være tvivlsomt, hvorvidt man fra virksomhedens side fortsat kan se et behov for sådanne initiativer fremover. Idet en økonomisk  lavkonjunktur  naturligt  har  en  stigning  i  arbejdsløsheden  som  følge,  kan  det forventes,  at  rekruttering  ikke  fortsat  vil  være  et  stort  problem  for  virksomheden. Fællestillidsrepræsentanten påpeger dette ved, at sige:  
”..vi har haft mange håndværkere bare for 5 år siden, der gjorde rent.. man har gjort rent, fordi 
man ikke kunne få noget (andet).” Ændringer  på  arbejdsmarkedet  har  en  mærkbar  konsekvens  i servicesektoren/rengøringsbranchen. Dette faktum er med til at understrege vigtigheden af,                                                            
29 Ibid. 30 Ud fra diagrammet kan der også konstateres en stigning på lederniveau 2 og 3. Dette kan dog ikke ud fra min undersøgelse bekræftes som værende en konsekvens af Mesterlæreuddannelsen, hvorfor jeg ikke kommenterer på disse tal. 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at  der  sættes  initiativer  i  gang,  der  satser  på  en  opkvalificering  af  den  gruppe  af  etniske minoriteter,  der  er  udsatte  på  arbejdsmarkedet.  Projektlederen  pointerer,  at  initiativet udover rekruttering også handler om at sprede mangfoldigheden ud i hele virksomheden: 
”Det er meget repræsentationstankegangen, at hvis vi ikke gør det nu, så står vi om 2 år i en 
lignende situation, og så er det stadigvæk i bunden af hierarkiet, de er bare rykket en lille smule 
op, og der vil vi godt have repræsentationen spredt hele vejen ud.” Vi  kan  se,  at  ISS  har  fokus  på,  at  gøre  initiativet  til  en  fast  del  af  virksomhedens uddannelsesmuligheder, så der kommer et konstant fokus på opkvalificering af denne gruppe medarbejdere. Det handler ydermere om at sikre, at virksomheden ikke igen om kort tid vil stå i samme situation, hvis ikke initiativet fastholdes.  
7.2 Opfattelsen af ISS som arbejdsplads og fastholdelse af ansatte  Ud fra ovenstående statistik kan det bekræftes at Mesterlæreuddannelsen har levet op til sin målsætning om, at øge repræsentationen af etniske minoriteter på de laveste lederniveauer, samt at sikre en øget fastholdelse af denne gruppe generelt i ISS. Jeg vil her kort komme ind på, om det er et lignende billede mine informanter tegner af initiativets konsekvenser for dem og deres syn på ISS som arbejdsplads.  Den kvindelige tilsynsfører mener, at indsatsen kan gøre, at flere bliver i ISS:  
”Ja, det  tror jeg, altså hvis man har en god kontakt med sin  ledelse og god kontakt med sine 
medarbejdere, så er det jo en chance til, at man holder sammen med hinanden, altså at firmaet 
skal virke, fungere på en god måde ikke.”  Hun  peger  på  den  positive  kontakt,  der  i  højere  grad  er  blevet  skabt  mellem  ledelse  og medarbejdere  i  kraft  af,  at  de  enkelte  serviceledere  udgør  en  vigtig  rolle  i  forhold  til  at opfordre medarbejdere til at tage uddannelsen. Den mandlige fællestillidsrepræsentant påpeger samme holdning:  
”Jamen helt klart. Sådan som jeg ser det i dag, med de nye initiativer der er blevet taget, der er 
det i ISS jeg skal gøre min karriere, det er mine fremtidsplaner, og det er også det, at jeg vil blive 
der i mange år.” Mesterlæreuddannelsen  har  sat  fokus  på  at  skabe  forbedrede  muligheder  for  gruppen  af etniske minoriteter  i  ISS.  Udtalelsen  viser,  at medarbejderne  føler  sig  værdsat  og  styrker 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deres tilknytning til virksomheden. Således skaber tiltaget en gensidig positiv effekt, både for den enkelte medarbejder og for virksomheden.  
7.3 Delkonklusion  Det kan ud fra ovenstående konkluderes, at Mesterlæreuddannelsen har haft en positiv effekt på den opadgående mobilitet i ISS. På de første 15 måneder af initiativets levetid er ISS nået op på halvdelen af målsætningen om 300 etniske ledere i år 2011.  Det  kan  endvidere  konkluderes,  at  ISS med Mesterlæren  har  opnået  den  ønskede effekt  af tiltaget, der handlede om at tiltrække og fastholde flere etniske minoriteter. Til trods for, at der  kan noteres en nedgang  i det  samlede antal medarbejdere  i hele  ISS,  viser det  samlede billede,  at  andelen  af  etniske  medarbejdere  er  steget  fra  Mesterlærens  start. Medarbejdergruppen af etniske minoriteter gået  fra at udgøre 42 %  i  september 2007  til  i december  2008  at  udgøre  46  %  af  den  samlede  medarbejderstab.  Endvidere  kan  det konkluderes,  at  den  procentvise  andel  af  etniske  ledere er  steget,  som  følge af  tiltaget.  Det fremgår, hvordan initiativet tydeligvis har haft den ønskede effekt om, at skabe et image om ISS som en attraktiv arbejdsplads, hvor der er karrieremuligheder.  Mesterlæreuddannelsen har fokus på de laveste lederniveauer, på hvilke en markant fremgang kan noteres efter initiativet blev søsat, specielt på Tilsynsførerniveauet. At der er sket en så markant stigning på lidt over et år, kan understøtte Bourdieus pointe om at ændringer i det ydre miljø kan påvirke det enkelte individs opfattelse af sig selv, som er udslagsgivende for, om  individet  tør  bryde  ud  af  en  ellers  fastlåst  situation  nederst  i  hierarkiet.  På Servicelederniveauet er der også sket en positiv udvikling, om end ikke ligeså markant som på Tilsynsførerniveauet. Etniske minoriteter er dog forsat hovedsageligt repræsenteret på det laveste  lederniveau:  Tilsynsførerniveauet,  hvor  de  udgør  ca.  26  %,  hvorimod  de  på Servicelederniveauet udgør ca. 10 % af den samlede Servicelederstab i ISS i december 2008.  Det er vigtigt, at lægge mærke til den nedgang, der er sket i medarbejderstaben fra september 2008 – december 2008, der må ses som en konsekvens af den økonomiske krise. Det giver et tydeligt billede af usikkerheden indenfor denne sektor, hvilket understreger vigtigheden af, at der  holdes  fast  i  sådanne  initiativer,  så  gruppen  af  arbejdere,  der  udgøres  af  etniske minoriteter og som i forvejen er udsat i økonomiske nedgangstider, ikke tabes på gulvet. Til trods for, at antallet af medarbejdere i ISS samlet set er faldet, har dette ikke haft indflydelse på 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den  procentvise  andel  af  medarbejdere  med  etnisk  minoritetsbaggrund  hverken  på  det generelle plan eller på lederplanerne.  En  yderligere  konsekvens  af  initiativet  er,  at medarbejderne  er  stolte  over  at  arbejde  i  en virksomhed, der sætter fokus på deres karrieremuligheder, og det spiller ind på tilknytningen til  ISS,  og at  det  er  her,  de  ser  deres  fremtid.  Dermed  lever Mesterlæreuddannelsen  op  til rationalet om fastholdelse af medarbejdere i ISS.  Til  trods  for,  at  der  er  skabt  en  opadgående  mobilitet  blandt  etniske  minoriteter  i virksomheden, er der stadig en skæv  repræsentation i hele  ISS. Det er fortsat på de laveste niveauer  i  stillingshierarkiet, at  langt  størstedelen af etniske minoriteter er  repræsenteret. Dog er det vigtigt at understrege, at Mesterlæreuddannelsen kun har fokus på de to laveste lederniveauer indtil videre, hvorfor en større spredning af mangfoldigheden opad i hierarkiet ikke kan forventes. Der eksisterer en ambition om at føre indsatsen videre til også at omfatte den øvre del af stillingshierarkiet i  ISS, hvilket må antages at kunne spille ind på den videre repræsentation. 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8 Konklusion, Perspektiver og Anbefalinger 
8.1 Konklusion Etniske minoriteter har  svært  ved at  få fodfæste på det danske arbejdsmarked, hvilket har betydet  at  de  generelt  har  haft  en  marginaliseret  position  på  arbejdsmarkedet.  ISS  er  en ekstrem  case,  idet  jobs  i  rengøringssektoren  typisk  karakteriseres  som  dead­end  jobs. Derudover er ISS en af de danske virksomheder med flest ansatte af anden etnisk herkomst. ISS  har  i  september  2007,  med  oprettelsen  af  Center  for  Mangfoldighed,  igangsat Mesterlæreuddannelsen med det formål, at opnå en repræsentation af 300 etniske ledere på serviceleder‐  og  tilsynsførerniveauet  inden  år  2011.  Disse  faktorer  gør,  at  casen  har  et 
eksemplarisk forklaringspotentiale i forhold til hvorvidt mangfoldighedsledelse kan generere opadgående mobilitet blandt etniske minoriteter på arbejdsmarkedet generelt. 
8.1.1 Rationalet for mangfoldighedsledelse og Mesterlæreuddannelsen Det kan konkluderes, at rationalet bag Mesterlæreuddannelsen og Mangfoldighedsledelse i ISS begrundes i fire faktorer: social ansvarlighed, mangel på arbejdskraft, antidiskrimination og 
ligestilling, samt synergi og læring.  ISS’ mangfoldighedsstrategi  finder  sin  legitimitet  i  den  af  SFI  identificerede  særlige  danske variant  af  mangfoldighedsledelse.  Indsatsen  udgør  tilsammen  en  win­win  situation,  ifølge rationalet  for  mangfoldighedsledelse,  idet  der  skabes  bedre  muligheder  for  etniske minoriteter  i  ISS,  samt  at  tiltaget  skaber  en  øget  rekruttering  blandt  denne gruppe.  I  både retorikken og politikken  lægges der vægt på den positive anvendelse af mangfoldigheden.  I praksis lægges der dog i højere grad vægt på, at mangfoldigheden skal sikre  rekruttering af arbejdskraft, samt et  ideal om at mangfoldigheden også skal afspejle sig på  lederniveau. Det fremgår således ikke tydeligt, hvordan ISS konkret vil bringe mangfoldigheden i spil, så denne kan bidrage til innovation.  
8.1.2 Implementering af Mesterlæreuddannelsen ISS har i højere grad end tidligere sat fokus på diskrimination samt fremme af lige muligheder. Det  fremgik  af  Ejrnæs’  undersøgelse,  hvordan  ISS  tidligere  ikke  havde  særligt  fokus  på  at skabe lige muligheder. Nour & Thisted pointerer, at mangfoldighedsledelse ikke handler om at behandle alle ens, da dette ikke skaber rum for forskellighed, men at det handler om at skabe lige muligheder for alle medarbejdere. Særlige initiativer for minoritetsgrupper kan være af afgørende betydning for at sikre denne ligestilling. Mesterlæreruddannelsen er et eksempel på 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et initiativ, der specifikt er rettet mod en enkelt medarbejdergruppe, med det formål at sikre deres  mulighed  for  repræsentation  i  virksomhedens  lavere  ledelsesniveauer.  Udover iværksættelsen af Mesterlæreruddannelsen, har  ISS udformet en mangfoldighedspolitik, der bl.a. indeholder en diskriminationspolitik, der udstikker præcise retningslinjer for hvorledes organisationen  skal  handle  i  tilfælde  af  diskrimination.  Herunder  er  der  fokus  på diskrimination  i  forholdet  til  virksomhedens  kunder,  da  det  er  fast  politik,  at  hensynet  til diskrimination  står  over  det  forretningsmæssige  hensyn  i  forhold  til  at  efterleve  kundens krav. Det kan konkluderes, at der i ISS’ tilfælde ikke opstår en modsætning mellem på den ene side  at  fokusere  på  antidiskrimination  og  ligestilling  samtidig  med  at  sikre  det forretningsmæssige perspektiv i mangfoldighedsledelse.  Ethvert  nyt  tiltag  i  en  organisation,  som  ændrer  på  de  kendte  og  faste  rammer,  har  et indbygget konfliktpotentiale i sig. Som påpeget af både Nour & Thisted, samt Cavanaugh, er det vigtigt at hele medarbejdergruppen bliver  inddraget  i  forhold  til  implementeringen.  ISS har ved  hjælp  af  uddannelsesprogrammer  og  introduktionsprogrammer  sat  fokus  på mangfoldighed.  Desuden  har  man  valgt  at  inddrage  målgruppen  i  planlægningen  af uddannelsen, samt at der løbende evalueres, således at den hele tiden opfylder målgruppens behov.  Opbakningen  fra  topledelsens  side  udmønter  sig  i  nogle  konkrete  økonomiske incitamentskabende tiltag, således at de enkelte ledere har incitament til at bidrage til tiltaget, og sende medarbejdere på uddannelsen.  Hagedorn‐Rasmussen  &  Kamp  pointerer,  at  danske  virksomheders  brug  af mangfoldighedsledelse ofte udmønter sig i en masse fine ord, som ikke følges op af handling. Med  hensyn  til  at  gøre mangfoldigheden  til  en  ressource  på  det  innovative  plan  halter  ISS stadig  bagefter.  Mangfoldighed  er  mest  af  alt  en  arbejdsmæssig  ressource  på  nuværende tidspunkt.  ISS  søger  at  skabe plads  til  forskellighed gennem  en ændring af  ansættelseskrav,  herunder kravet  om  at  kunne  dansk,  samt  indførelsen  af  fleksibilitet  i  forhold  til  påklædning  og ferieplanlægning. Dette manifesteres i den nye mangfoldighedspolitik. Der er dog en chance for at sådanne tiltag kan føre til en yderligere cementering af forskelle mellem etniske minoriteter og danskere i ISS. Det skal dog tilføjes, at denne tendens vil blive formindsket af, at politikken følges  op  af  et  initiativ  som  Mesterlæreuddannelsen,  som  specifikt  fokuserer  på  en 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opkvalificering af denne gruppe medarbejdere. Det skinner igennem at denne del af politikken er specifikt møntet på medarbejdergruppen, der udgøres af etniske minoriteter. Dette viser et af  paradokserne  i  Center  for  Mangfoldigheds  arbejde  med  mangfoldighedsledelse,  idet indsatsen udelukkende fokuserer på denne gruppe medarbejdere.  
8.1.3 Mesterlærens indflydelse på barrierer for mobilitet ISS‐casen  belyser  hvordan  forskellige  faktorer,  som  individets  opfattelse  af  sig  selv, uddannelsesmæssige  baggrund,  sproglige  kompetencer  samt  netværksrelationer  alle  kan påvirke etniske minoriteters mulighed for opadgående mobilitet på arbejdsmarkedet.  Samtidig påviste den, hvordan et  tiltag  som Mesterlæreuddannelsen, der er  specifikt  rettet mod denne gruppe medarbejdere, kan være med til at bryde disse barrierer, så der generes en øget mobilitet i denne gruppe.  Analysen understøtter Bourdieus pointe om, at ændringer i agenternes ydre miljø er af stor betydning  for  en ændring  af  habitus.  Casen  viser  hvordan Mesterlæreuddannelsen  har  sat gang i en proces, der skaber en forandring i forhold til, hvordan de etniske ansatte opfatter sig selv,  og  deres  muligheder  for  at  gøre  karriere  i  ISS.  Primært  tilskrives  denne ændring,  at lederne i højere grad end tidligere tilskynder sine medarbejdere til at deltage i uddannelsen, samt at der  i hele virksomheden er kommet fokus på denne gruppe medarbejdere og deres ressourcer.  Det  kan  konkluderes,  at manglende  kulturel  kapital  udgør  en  barriere  for mobilitet.  Casen viser,  hvordan  etniske minoriteters  uddannelsesmæssige erfaringer  ikke  kan  omsættes  på det danske arbejdsmarked, hvorfor personer med høj uddannelse alligevel ender i bunden af arbejdsmarkedshierarkiet. Desuden udgør manglende sproglige færdigheder en barriere for mobilitet. Blandt andet kan dårlige sprogkundskaber give en etnisk leder problemer med at skabe respekt blandt medarbejderne, øvrige ledere samt kunderne.  ISS har indført en lempelse af sprogkravet. Analysen anskueliggør, hvordan sproget kan være med til at styrke de afgrænsede sociale fællesskaber blandt denne gruppe. Dette kan medføre, at etniske minoriteter med ringe eller ingen danskkundskaber fastholdes nederst i hierarkiet i isolerede  jobs, hvor de  ingen kontakt har  til personer uden for deres egen gruppe. Dermed modvirkes  dannelsen  af  brobyggende  social  kapital  i  form  af  nye  netværk,  hvilket  således forringer chancerne for mobilitet. 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Brobyggende  social  kapital  er  afgørende  for  etniske  minoriteters  mobilitet  på arbejdsmarkedet. Casen illustrerer, hvordan etniske minoriteters stærke netværk udgør en barriere  for  opbyggelsen af brobyggende  social kapital på  flere punkter. De  stærke etniske netværk  udgør  en  barriere  for  mobilitet  via  kontrolmekanismer,  som  er  i  modstrid  med gængse normer på det danske arbejdsmarked. Idet analysen påpeger, hvordan gruppen heller ikke besidder betydelige mængder af kulturel eller økonomisk kapital, svækkes den sociale kapital yderligere, idet værdien af en kapitalform er afhængig af de andre.  ISS’ Mesterlæreuddannelse er et  initiativ, der er med til at modvirke de ovenfor beskrevne tendenser,  idet  uddannelsen  sigter  mod  en  generel  opkvalificering  af  denne medarbejdergruppe. Waldinger & Lichter pointerer immigranters vanskeligheder i forhold til at  skabe svage brobyggende bånd,  som Granovetter understreger er vitalt  for mobilitet på arbejdsmarkedet. Casen viser, hvordan et initiativ som Mesterlæreuddannelsen genererer en øget brobyggende  social kapital blandt etniske minoriteter  i  ISS. Det handler  om, at der er nogle brobyggende personer i organisationen, der er med til at sætte denne proces i gang. Her kan der peges på medarbejderne i Center for Mangfoldighed og de serviceledere, som agerer ’mester’ for lederaspiranterne. Som føl kommer de etniske ledere i kontakt med andre ledere, kunderne og kundecheferne et niveau over. Derudover har Mesterlæreuddannelsen givet de enkelte  ledere  et  incitament  til  i  højere  grad  at  lægge  mærke  til  ansatte  med lederkvalifikationer.  Det kan konkluderes, at det kræver nogle institutionelle tiltag i en organisation for at sikre en generering  af  brobyggende  netværk  blandt  etniske  minoriteter  på  arbejdsmarkedet.  Et målrettet  tiltag  kan  dermed  sætte  nogle  processer  i  gang,  der  kan  medvirke  til  mobilitet blandt gruppen. Derudover kan det konkluderes, at et  sådant  tiltag har en positiv effekt på rekruttering og fastholdelse af medarbejderne, samtidig med at det bryder med opfattelsen af etniske minoriteter som svage personer med manglende kvalifikationer.  
8.1.4 Intern mobilitet i ISS Mesterlæreuddannelsen  har  haft  en  positiv  effekt  på  den  opadgående mobilitet  i  ISS  på  de laveste lederniveauer. I løbet af initiativets første 15 måneder er halvdelen af målet om at have 300 etniske lederes i år 2011 allerede nået. Der er sket en markant stigning af ledere på det laveste lederniveau, tilsynsførerniveauet. På servicelederniveauet har der ligeledes været en pæn stigning. Den markante stigning viser, hvordan initiativet har skabt en karrieremæssig 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avancement blandt de etniske minoriteter.  Derudover  kan  det  konkluderes,  at  en  yderligere  konsekvens  af  initiativet  er,  at medarbejderne  er  stolte  over,  at  arbejde  i  en  virksomhed,  der  sætter  fokus  på  deres karrieremuligheder,  hvilket  spiller  ind  på  tilknytningen  til  ISS.  Dermed  lever Mesterlæreruddannelsen  op  til  rationalet  om  fastholdelse  af  medarbejdere  i  ISS.  Dette understøttes  samtidig  af  de  faktiske  tal,  der  viser  at  det  samlede  antal  etniske minoritetsmedarbejdere i ISS er steget fra september 2007 til december 2008. Dette til trods for, at det samlede antal ansatte i ISS er faldet i samme periode. Samtidig er andelen af etniske minoriteter i forhold til den samlede medarbejderstyrke steget fra 42 % til 46 % i periode. Det kan  endvidere  konkluderes,  at  der  er  sket  en  nedgang  i  medarbejderstaben  generelt  fra september 2008 – december 2008, som en konsekvens af den økonomiske krise. Det giver et tydeligt  billede  af  usikkerheden  indenfor  denne  sektor.  Dette  viser  et  paradoks,  idet Mesterlæreuddannelsen blev iværksat på et tidspunkt, hvor der var mangel på arbejdskraft, hvilket udgjorde et af de vægtigste argumenter for indsatsen. Det økonomiske rationale bag strategien mindskes under en lavkonjunktur, hvor arbejdsudbuddet er større.  Til  trods  for,  at  der  med  Mesterlæreuddannelsen  er  skabt  en  øget  opadgående  mobilitet blandt gruppen af etniske minoriteter, er tendensen dog fortsat at denne gruppe overvejende er repræsenteret i bunden af stillingshierarkiet.  
8.1.5 Skaber mangfoldighedsledelse en opadgående mobilitet? Casen viser, at der på rimelig kort tid er sket en mobilitetsudvikling i ISS, og det understreger, at det er muligt at ændre på vilkårene for mobilitet.  Dog  kan  det  samtidig  problematiseres,  at  indsatsen  og mangfoldighedspolitikken  har  et  så ensidigt  fokus  på  etniske  minoriteter,  at  dette  bestyrker  opfattelsen  af,  at  mangfoldighed handler om dem frem for os. På den ene side er  tiltag som en specifik inkludering af etniske minoriteters  forskellighed  i  mangfoldighedspolitikken  med  til  at  sænke  barriererne  for adgangen  til  arbejdsmarkedet, men  samtidig  er  de  også med  til  at  bekræfte  deres  lukkede fællesskaber. Kombinationen af en inkluderende politik, som ISS’ mangfoldighedspolitik er et udtryk for, og et tiltag som Mesterlæreuddannelsen, der sigter mod at skabe en opadgående mobilitet,  kan  dog  være med  til  at  sørge  for,  at  gruppen  netop  ikke  cementeres  i  fastlåste positioner.  Tiltag  som  Mesterlæreuddannelsen,  der  sigter  på  en  opkvalificering  af  denne gruppe medarbejdere, er  vital  for  fastholdelsen af gruppen på arbejdsmarkedet. Derudover 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kan  sådanne  initiativer  bryde  tendensen  til  at  etniske minoriteter  ansættes  sidst  og  fyres først. Eftersom Mesterlæren er en del af ISS’ mangfoldighedsledelsesindsats, kan det konkluderes, at mangfoldighedsledelse  kan  skabe  en  opadgående  mobilitet  for  etniske  minoriteter  på  det danske  arbejdsmarked.  Det  sker  dog  ikke  automatisk,  hvilket  specialet  anskueliggør.  Det kræver,  at  der  sættes  målrettet  ind  overfor  denne  gruppe,  som  et  led  i  en  overordnet mangfoldighedsledelsesstrategi.  
8.2 Perspektivering  ISS’ har en ambition om at føre repræsentationen af etniske minoriteter videre end til de to laveste  lederniveauer.  En  øget  mangfoldighed  hele  vejen  op  i  stillingshierarkiet  kan  gøre virksomheden til et sikrere sted for denne gruppe at arbejde, idet det kan forventes at en øget mangfoldighed  i  hele  organisationen  generelt  vil  medvirke  en  ændring  i organisationsstrukturen.  Således  vil mangfoldighed,  som  teorien  foreskriver,  bidrage  til  at skabe synergi og læring, der kan føre til innovation. Det forudsætter dog at mangfoldigheden får plads  til  at udfolde  sig og  ikke  fører  til  assimilering,  som begrænser muligheden for en optimal anvendelse af mangfoldigheden.  Specialet  anskueliggør  et  paradoks.  Prioritering af mangfoldighedsledelse  har  i  ISS’  tilfælde ført  til  igangsættelsen af  et  initiativ, der har  skabt en opadgående mobilitet  for gruppen af etniske minoriteter. Mangfoldighedsledelse og Mesterlæreuddannelsen er begrundet ud fra et ønske om at kunne øge rekrutteringen blandt denne gruppe, samt at sikre en højere grad af fastholdelse. I bund og grund bindes initiativet således op på profithensyn. Paradokset består i,  at  sådanne  initiativer  netop  søsættes  i  økonomiske  opgangstider,  hvor  der  er  stor efterspørgsel på arbejdskraft, som tvinger virksomhederne til at tænke kreativt i forhold til at kunne tiltrække og fastholde personale. Det fremgår derimod af analysen, at ISS har set sig nødsaget  til  at  skære  ned  på  medarbejderantallet,  som  konsekvens  af  den  ændrede økonomiske situation. Set i det lys kan der opstå tvivl om hvorvidt Mesterlæreruddannelsen vil  blive  ført  videre,  når  arbejdsudbuddet  øges  og  rekrutteringsmulighederne  dermed forbedres. 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8.3 Anbefalinger for en videre indsats  
8.3.1 Virksomhederne  Specialet  belyser  væsentlige  indsatser  i  forhold  til  at  skabe  en  opadgående  mobilitet  for etniske minoriteter, hvilket kan skabe en øget tilknytning til det danske arbejdsmarked. Det er vigtigt på den baggrund, at sætte øget fokus på virksomhedernes andel i indsatsen i forhold til at skabe en øget integration af denne gruppe på arbejdsmarkedet. ISS casen viser hvordan et tiltag med specifik fokus på opkvalificering af denne gruppe, kan skabe betydelige resultater på  relativ  kort  tid.  Det  kræver  dog  en  indsats  tilpasset  målgruppen,  samt  at  hele organisationen bakker op om tiltaget. Dette afhænger i høj grad af at ledelsen aktivt går ind og understøtter  processen,  på  det  retoriske  plan  i  forhold  til  at  italesætte  de forandringsprocesser,  der  sættes  i  gang.  Derudover  handler  det  om  at  skabe  en  bred forankring,  via  personalepolitikker,  uddannelsesforløb  og  incitamentsskabende  tiltag,  f.eks. på det økonomiske plan.  Det er  samtidig af afgørende betydning, at gruppen føler  sig værdsat og får den nødvendige anerkendelse fra kolleger og ledere, hvilket fordrer en forandringsproces i forhold til habitus. Kun herved vil etniske minoriteter opnå den tro på sig selv og sine omgivelser, der skal til for at  turde  bryde  ud  af  en  fastlåst  situation  som  ’nederst  i  hierarkiet’.  Derudover  spiller 
rollemodeller en vigtig rolle for at sætte en sådan proces i gang. Det  er  vigtigt  at  der  sættes  fokus  på  en  opkvalificering  af  etniske  minoriteters  kulturelle kapital, i form af uddannelsesmæssig opkvalificering og især sproguddannelse. ISS‐casen viser hvor  vigtigt  en  satsning  på at  forbedre  det  sproglige  niveau er  for  gruppens mulighed  for mobilitet.  Sproget  spiller  også  en  afgørende  rolle  i  forhold  til  at  bryde  de  stærke  etniske netværk,  hvilket  kan  skabe  en  mere  integrerende  arbejdspladskultur.  Det  er  af  afgørende betydning  for mobiliteten blandt denne gruppe, at der  satses på en  skabelse af  tværgående netværk.  Hvis der arbejdes ud fra en Mangfoldighedsledelsesstrategi, er det vigtigt at satse både på en rettighedsbaseret og en ressourceorienteret tilgang. Den rettighedsbaserede tiltag skal sikre at  der  skabes  et  konstant  fokus  på  diskrimination,  både  direkte  og  indirekte,  i  hele organisationen. Derudover  skal der  sættes  ind  i  forhold  til at  sikre  lige muligheder  for alle ansatte, gerne ved hjælp af særlige tiltag, der kun fokuserer på én enkelt gruppe. Der er en berørelsesangst overfor tiltag, der lugter af positiv særbehandling, i det danske samfund. At 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skabe lige muligheder for alle er ikke omvendt diskrimination, og det betyder ikke at alle skal behandles ens. Tværtimod handler mangfoldighedsledelse om at se og anerkende menneskers 
forskellighed, og bruge denne  som en  ressource. Det  er  imidlertid  vigtigt  at understrege at mangfoldighed handler om alle og ikke kun én enkelt gruppe.  
8.3.2 Politikerne Det  er  vigtigt  at  der  fra  politisk  hold  i  højere grad  sættes  fokus  på  efterspørgselssiden  på arbejdsmarkedet. Det handler om at komme væk fra et ensidigt fokus på en work first strategi, hvor  det  blot  handler  om  at  få  etniske  minoriteter  i  job.  Hvis  der  skal  skabes  en  større tilknytning  til  arbejdsmarkedet  og  til  det  danske  samfund  generelt,  skal  der  satses  på opkvalificering  af  gruppen,  så  tendensen  ’ansættes  sidst,  fyres  først’  brydes,  samt  at  bryde tendensen til at etniske minoriteter kun ansættes i arbejdsmarkedets periferi. Det er vigtigt at sætte  øget  fokus  på  den  store  gruppe  af  ressourcestærke  etniske  minoriteter,  der  har uddannelse, men som har  svært  ved at  få  fod på arbejdsmarkedet  i  stillinger, der matcher deres  kvalifikationer,  pga.  diskrimination  eller  andre  eksklusionsmekanismer.  Politikerne bør  fremme  et  fokus  på  mangfoldighed  som  ressource  gennem  tiltag  rettet  mod arbejdsmarkedet  som  aktiv  medspiller  i  denne  proces.  Der  skal  skabes  incitamenter  for arbejdsmarkedet,  til  at  igangsætte  initiativer á  la  ISS’ Mesterlæreuddannelse, der  satser  på opkvalificering.  Derudover  skal  der  satses  på  sprog,  mentorordninger  og  skabelse  af rollemodeller.  Fokus  skal  ændres  fra  udelukkende  at  se  på  etniske  minoriteters  egne barrierer for integration og mobilitet på arbejdsmarkedet, til et fokus på de barrierer, der er til stede på arbejdsmarkedet, herunder især diskrimination. Hvis arbejdsmarkedsintegration skal  føre  til  reel  integration  i  samfundet  generelt,  skal  der  især  fokus  på  initiativer,  der sideløbende  med  en  ansættelse  satser  på  en  opkvalificering  både  sprogligt  og kompetencemæssigt. Det handler altså om at ændre fokus fra blot at få etniske minoriteter i job, til hvad der konkret kan gøres når de er kommet i job, således at jobbet bidrager til en stærkere  tilknytning  til  arbejdsmarkedet  generelt.  Der  skal  fra  politisk  hold  skabes  nogle mere forpligtende rammer i forhold til dette arbejde, således at indsatsen ikke udelukkende overlades  til  virksomhedernes  selv,  hvor  socialt  ansvar  er  bundet  op  på  om  den  enkelte virksomhed kan se et økonomisk rationale heri. 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10 Bilag 1: ISS’ mangfoldighedspolitik 
Formål med mangfoldighedspolitik Hos  ISS  har  vi  en  mangfoldighedspolitik,  fordi  vi  tror  på,  at  mangfoldighed  blandt  vores medarbejdere og ledere skaber god forretning. Vi tror på, at: 
• En mangfoldig virksomhed har bedre muligheder for at rekruttere og fastholde medarbejdere 
• En mangfoldig leder‐ og medarbejdergruppe kan tilfredsstille en mangfoldig kundegruppe  
• En mangfoldig gruppe af ledere og medarbejdere er grundlaget for at nye og anderledes forretningsidéer opstår  
 
Baggrund  Mangfoldighed er ikke noget nyt i ISS. Vores virksomhed har i mange år været en mangfoldig arbejdsplads med medarbejdere og  ledere med  vidt  forskellige baggrunde, kompetencer  og livsvilkår.  Ikke kun  i  forhold  til  køn, alder og herkomst, men  i  lige så høj grad  i  forhold  til uddannelse, erfaringer og personlighed. ISS  lever  af menneskelige  ressourcer. Medarbejdere  og  lederes  evne  og  vilje  til  at  yde  god service og  få nye  idéer er en  forudsætning  for,  at  ISS bliver  ved med at  være en dynamisk forretning. Derfor skal mangfoldighed også i fremtiden være med til at sikre, at ISS forbliver en sund forretning. 
Definition Hos ISS handler mangfoldighed om at anerkende medarbejderne på grund af, og ikke på trods af, at de er  forskellige. Det handler om at  se potentialet  i den enkelte medarbejder og skabe muligheder for, at alle kan udvikle sig på arbejdet.  På den ene side handler mangfoldighed om os alle, fordi alle har brug for at blive anerkendt, og virksomheden  har  brug  for  at  få  alle  kompetencer  i  spil.  På  den  anden  side  handler mangfoldighed om grupper, som har særlige udfordringer i forhold til at udvikle sig og gøre karriere i vores virksomhed. 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Mangfoldighed for alle For  at  styrke  mangfoldigheden  blandt  alle  medarbejdere,  søger  vi  gennem  vores  øvrige personalepolitikker:  
• at sikre en imødekommende arbejdspladskultur 
• at tiltrække mange forskellige mennesker til virksomheden 
• at sikre fortsatte udviklingsmuligheder for den enkelte  
• at skabe bedst mulig balance mellem arbejdsliv og privatliv  For  de  grupper,  som  i  ringere  grad  er  repræsenteret  på  alle  niveauer  i  organisationen igangsætter  vi  særlige  tiltag.  I  øjeblikket  har  vi  fokus  på  at  få  flere  nydanske  ledere,  og indsatsen er en del af mangfoldighedspolitikken.  
Nydanskere Hos  ISS  ønsker  vi,  at  vores  ledergruppe  skal  afspejle  den  generelle medarbejdersammensætning i virksomheden. I 2008 er 40 % af alle ansatte i ISS nydanskere. Derimod er det kun 10 % af alle ledere, der er nydanskere. Derfor vil vi hos ISS uddanne flere af vores nydanske medarbejdere til ledere. For  at  understøtte  vores  politik  og  sikre  flere  nydanske  medarbejdere  generelt  og  på lederniveau gør ISS følgende: 
• Vi forudsætter ikke noget nærmere defineret danskniveau hos vores medarbejdere, med mindre at det er en forudsætning for arbejdets udførelse. 
• Vi tilgodeser så vidt muligt ansattes ønsker i forhold til beklædning. Vi har eksempelvis et særligt ISS tørklæde og kan tilbyde ekstra lange nederdele. 
• Vi tilgodeser så vidt muligt ansattes ønsker i forhold til ferie. Nydanske medarbejdere kan få fri i forbindelse med højtider, hvis det passer ind i forhold til drift og øvrige medarbejdere.  
• Vi uddanner vores ledere til at bruge mangfoldighed aktivt. Alle ledere på vores Service Manager‐uddannelse får kursus i mangfoldighedsledelse.  
• Vi har en Mesterlæreuddannelse, som er en særlig før‐lederuddannelse for nydanske medarbejdere. 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Diskrimination En forudsætning for, at mangfoldighed kan trives, er, at der ikke foregår diskrimination. Hos ISS  tolererer  vi  ingen  form  for  diskrimination.  Derfor  har  vi  helt  klare  retningslinier  for, hvordan  ansatte  skal  handle  i  tilfælde  af  diskrimination.  Dette  gælder  både  internt  i virksomheden og i relation til vores kunder. 
Internt i ISS Alle ansatte har krav på fair og lige behandling. Derfor skal ingen medarbejdere opleve at blive diskrimineret  af  sine  kolleger.  Hvis  en  medarbejder  oplever  diskrimination,  bør vedkommende henvende sig til sin leder eller tillidsrepræsentant, som herefter tager kontakt til den diskriminerende part, og: 
• Tager en dialog om problemstillingen 
• Informerer om ISS’ værdier og politikker 
• Informerer om eventuelle følger af diskriminerende adfærd  
• Så vidt muligt får aftalt en konklusion på problemstillingen, der lever op til ISS’ værdier og politikker   Hjælper  dette  ikke,  har  medarbejderen,  lederen  eller  tillidsrepræsentanten  pligt  til  at kontakte ombudsmanden i ISS.  
Relationen til vores kunder  I  en  servicevirksomhed  er  det  dybt  forankret  i  virksomhedens  kultur  at  imødekomme kundens behov. Men uanset kundens krav, må ingen medarbejdere diskrimineres. Hvis man som leder oplever, at kunden stiller krav, som er diskriminerende, skal man reagere. Første skridt  er  at  den  lokale  ledelse  (serviceleder/kundechef)  tager  en  dialog  med  kunden. Fastholder  kunden  herefter  sine  krav,  har  man  som  leder  pligt  til  at  underrette  sin afdelingschef eller sin regionschef, som herefter tager kontakt til kunden på et højere niveau, og:  
• Tager en dialog om problemstillingen 
• Informerer om ISS’ værdier og politikker 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• Informerer om eventuelle menneskelige og økonomiske risici i relation til problemstillingen 
• Aftaler en løsning på problemstillingen, der lever op til ISS’ værdier og politikker.  Lykkes dette ikke, inddrages divisionsdirektøren og kontrakten tages op til revision. 
Eksempler på diskrimination Diskrimination er ulovlig  forskelsbehandling og betyder,  at man bliver behandlet dårligere end andre på grund af køn, alder, religion, etnisk oprindelse, politisk anskuelse eller seksuel orientering. Følgende tre punkter er gode at huske for at undgå diskrimination:  
• Det er tale om diskrimination, hvis en ansøger til en ledig stilling får afslag med den begrundelse, at han eller hun har en bestemt etnisk oprindelse, en bestemt alder, et bestemt køn, en særlig seksuel orientering eller politisk overbevisning. Arbejdsgiveren behøver ikke af den grund at have fordomme om omtalte grupper. Det  kunne  f.eks.  være  at  vedkommende  får  afslag  fordi  han  eller  hun  har  en  særlig hudfarve eller en særlig religion. 
• Det er tale om diskrimination, hvis en ansøger til en ledig stilling får afslag ud fra en formodning om, at de øvrige medarbejdere eller kunderne ikke vil acceptere vedkommende.  Det  kunne  f.eks.  være at  vedkommende er homoseksuel eller har en  særlig politisk overbevisning, og at man formoder kollegerne ikke vil acceptere dette. 
• Når man som leder skal vurdere, hvorvidt en person er blevet udsat for diskrimination, kan man sammenligne med, hvordan en person uden samme tilhørsforhold ville blive behandlet i en tilsvarende situation.  Det kunne f.eks. være en kvinde i den fødedygtige alder, som ikke får samme tilbud om efteruddannelse eller ansættelse, som andre, der ikke er i den fødedygtige alder eller er mænd.   
